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POVZETEK

Organizacijska kultura in klima obstajata v vsakem podjetju. Zaposleni s svojim
delom tvorijo in udejanjajo organizacijo, hkrati pa v njej ustvarjajo doloceno
ozracje, ki jo doloca in loci od drugih in vpliva na vedenje ljudi. Dobra organizacijska
kultura in klima pa sta temeljni pogoj za boljSo storilnost zaposlenih.

V teoreticnem delu bom predstavila pojma organizacijska kultura in organizacijska
klima. Posamezno opredelitev obeh pojmov razlicnih avtorjev. Predstavila bom, kako
je sestavljena in je nastala organizacijska kultura ter kako se spreminja. Katere vrste
organizacijske klime poznamo, katere so njene dimenzije in kako se spreminja.
Predstavila pa bom tudi razlke in podrobnosti organizacijske kulture in
organizacijske klime.

V raziskovalnem delu bom predstavila rezultate merjenja organizacijske kulture in
klime v podjetju. Podala bom komentarje k dobljenih rezultatom in podala predloge
za izboljSanje tistih dimenzij, na katere so anketirani slabse odgovorili.

KLJUCNE BESEDE:

- organizacijska kultura

- organizacijska klima

- merjenje kulture in klime

- spreminjanje kulture in klime



ABSTRACT

Organizational culture and climate are present in every company. Employees create
and actualize an organization with their work, and at the same time create a certain
atmosphere, which is defined and differs from other organizations and affects the
behaviour of other people in the company. Good organizational culture and climate
are essential conditions for a better labour productivity.

In the theoretical part of my seminar paper, I introduced the terms organizational
culture and organizational climate. Additionally, I explained the definition of both
terms with the help of individual aspects from different authors. I also described the
composition and the origin of the organizational culture as well as its modification.
Which types of organizational climate do we know, which are its dimensions and
how does it change. I also introduced the differences and similarities of
organizational culture and climate.

In the research part of my seminar paper, I presented the results of the measured
organizational culture and climate in Company. Comments of the obtained results
and suggestions for the improvement of the answers, that got bad responses with
the interviewees, are also included in the paper.

KEYWORDS:

organizational culture
organizational climate

culture and climate measurement
culture and climate changes



KAZALO

T 11V 5 PSP 1
2.  ORGANIZACIISKA KULTURA ...euiietesireese e s e srs s srn s s s s s s nna s s nnn s s snnnnesann s 2
2.1  KAJ JE ORGANIZACIISKA KULTURA.....cotiiirriirerrnnsernsseennsessnssernsseenns 2
2.2 OPREDELITEV ORGANIZACIISKE KULTURE.......ccuiieiirnssiennnneesnnensennseenns 2
2.3 SESTAVA ORGANIZACIISKE KULTURE .....iivtuiiieernesrennseennseesssesnnseenas 5
2.4 NASTAJANJE ORGANIZACIISKE KULTURE......citttruierirnnreennneennnessennsneenns 8
2.4.1  Skupinska din@miKa........cceiviriiiiiiiiiii i e 8

2.5 SPREMINJANJE ORGANIZACIISKE KULTURE .....ccuiiiirriinierninsiennnseennneeens 11

3. ORGANIZACIISKA KLIMA. ... oottt s s s e e 13
3.1  KAJ JE ORGANIZACIISKA KLIMA ...cotiiiieeeirerrie e s rrn s srn s ee s e e eenas 13
3.2 OPREDELITEV ORGANIZACIISKE KLIME .....ccciiiiruieiirrnnneennnnseennseennneeens 13
3.3  VRSTE ORGANIZACIISKE KLIME ....c.iiivriierninsirnnsersnssesnnssssnnnsesnnnsennns 15
3.4 DIMENZIJE ORGANIZACIISKE KLIME.......cicttusieirrnsirnnssennssssnnsseesnnseenns 15
3.4.1  OrganiziranoSst ...uu.eeuiiiiiii i 16
3.4.2  Strokovna usposobljenost iN UCENJE ..uvuvruiiiieeeeieeeeeeeerrrrrrein e e e e 16
3.4.3  Odnos do KaKOVOSEi.......uiiieruiiieiiiiein s s e e e e 16
3.4.4 Poznavanje poslanstva in vizije ter Ciliev ......cooovviiiiiiiiicinin, 17
3.4.5  Pripadnost Organizaciji........ccoeeeeereremmnsnieeereas e e e 17
3.4.6 RAZVO] KANEre..ivuiiiiiiiii ittt 17
3.4.7 Inovativnost, iniCiativNOoSt........ccceevieiiiiiiicrs e 17

G 7 38 T o =1 1o T [ o1~ 18
3.4.9 Notranje komuniciranje in informiranje........ccceevvririnirerininene e 18
3.4.10 Motivacija in ZaVzetoSt..........ooiieui i 18

G T A R Vo Ta (= o [T PP 18
I A =T [ = | LA o [ U UP PP 18
3.4.13  ZadovoljStvo pri delU .......ooeeeeneiiieiiies e 19

3.5 SPREMINJANJE ORGANIZACIISKE KLIME......c.ccttruiiirrnnniernnnsennnnseennneenns 19
4. RAZLIKE MED ORGANIZACIJSKO KULTURO IN ORGANIZACIJSKO KLIMO.....20
5. PODOBNOSTI MED ORGANIZACIISKO KULTURO IN KLIMO........cooevvvnrrennnn. 22
6.  RAZISKOVALNI DEL ...iivvuiiierneiiieneessrsasserssssesssserssssssnsssssnsssssnsssssssssssnnsaens 23
6.1 OPREDELITEV PROBLEMA ......ouiiitiiiiitiiesirie s esrs s e s s s s an s s e s e nann s 23
6.2 CILJ RAZISKAVE ...ttt ettt e s aa s e 23
6.3 HIPOTEZE ... it ceii et rr et e s e e s a e an e e n s 23
6.4 METODE IN TEHNIKE........ciiiiiiiiiiie it rr et sn s e e 24
6.5 OMEJITVE RAZISKAVE ....c.uiiiiiiiiiiie ittt an s e e e 24
6.6 PREDSTAVITEV PODIETIA.....ccoiiiiiiiiiiiiiii 24
6.7 EMPIRICNA RAZISKAVA ...ttt sttt aa s e e 26
6.7.1  TZBOR VZORCA .....uiiiieiiiitei st s e s sre s ras s ene s s enn s er e enn e ennas 26
6.7.2 INTERPRETACIJA ODGOVOROV ....ceuiiiiriierrninnirennsrnnsssnnssessnnnenens 26

7. UGOTOVITVE ...ctuiiiiiiii ittt sttt e s s e s s s s e s e e aa s s anaaes 60
8. PREDLOGI.....cutiiiiiiiinties st e 61
9. ZAKLIUCEK .. eveiiesieiesiseesre s e srs s s s s s s ean s s enn s s ernssssnasssssnsssnsnesannnsssnnsnnsne 64
LITERATURA IN VIRI ..ouuiiiiiiiiii st erte s ese s ese s er s s ra s s ean s ena s s ena s e eeean 65
PRILOGE ... iietisietis et s sseassssnss s s s s sssra s s srs s s srs s s s en s s e snsaennsasrn s e ersansesnnnnssnnnn 67
KAZALO GRAFOV ..tuiiiiiiiiiiiiis e s et s et et s et s s e s s et e s s ea s s s ea s e ea s e ennnsaeenan 71
KAZALO SLIK . ..ui ittt iis e ss e s e s rr s e e s e a s s ese s s a e s e ea s e e ea e s e eaa s e ennan e eean 72

KAZALO TABEL .....cceiiiiiiiiiiiiinn s s s s s e 73



Univerza v Mariboru - Fakulteta za organizacijske vede Diplomsko delo visokoSolskega strokovnega Studija

1. UvVOD

Organizacijska kultura in organizacijska klima sta prisotna v vseh gospodarskih
druzbah. Razvojnim zamislim daje zalet ali pa jih zatre ze v kali. V. mnogih podjetjih
sistemske spremembe potekajo najmanj od treh do petih let.

Vedno vec vodilnih delavcev in lastnikov se zaveda, kako pomembna je
organizacijska kultura. Managerji morajo vedeti, da je njihov uspeh povezan z
organizacijsko kulturo. Ljudje, ki skupaj delajo in se med seboj tudi dobro razumejo,
bodo dosegali bistveno boljSe rezultate kot ljudje, ki se ne spostujejo in gledajo
samo hase. Prav tako se morajo vodilni v podjetju zavedati, da le zadovoljni delavci
delajo dobro.

Organizacijski dejavnik, ki je najbolj neposredno povezan z vsemi drugimi elementi
podjetja in njegovim okoljem ter posamezniki v sistemu, je organizacijska klima.
Vsaka sprememba, aktivnost ali vedenje se kaZe na organizacijski klimi in vsaka
sprememba klime povzro¢i spremembo na vseh drugih podrocjih v podjetju. Torej
trditev, da z nacrtnim upravljanjem organizacijske klime najve¢ naredimo za celovito
organizacijo in zaposlene, ni pretirana.

Lahko re¢emo, da na uspeSno poslovanje pomembno vpliva klima v vsakem
podjetju. Ustrezna klima pripomore k zadovoljnim zaposlenim in taki zaposleni so
lahko uspesni in ucinkoviti pri opravljanju svojih nalog. Od delodajalca pa je
odvisno, ali bo namenil skrb za stalno povecCevanje in vzdrzevanje zadovoljstva
zaposlenih, ki bistveno povecuje uspesnost in ucinkovitost zaposlenih pri opravljanju
njihovih nalog in ne nazadnje vpliva na uspesnost podjetja.

Cilj vsake organizacije je, da posluje ¢im bolj ucinkovito, da pri tem porabi ¢im manj
virov in da ¢im bolj zadovolji svojega kupca (Ovsenik, 2011).
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2. ORGANIZACIJSKA KULTURA

2.1 KAJ JE ORGANIZACIJSKA KULTURA

Sam izraz kultura izhaja iz latinske besede »cultura«, kar pomeni obdelovati, gojiti.
Izraz se nanasa na ciklicno ponavljanje preteklih vzorcev, ki so veckrat dali enake
rezultate in zato sCasoma postali samoumevni, prakticno obvezni (Ashkanasy et.al.,
2000). Cilj raziskovanj je bil dati jasnejSa doloCila v povezavi z organizacijo,
strategijo in organizacijsko uspesnostjo. Uspesnost podjetij pa sta avtorja povezala
tudi z obstojem lastnega sistema vrednot v podjetju (Vila, 1994). Ugotovila sta, da
so za najboljsa podjetja znacilne jasno dolocene vrednote in pravila delovanja, ki ne
poudarjajo le finan¢nih ciljev, temveC predvsem viogo in pomen vsakega
posameznika pri uresni¢evanju vizije podjetja.

Zato morajo organizacije razviti lastne nacine reSevanja problemov, zlati tiste, ki so
bili uspesni v preteklosti (Ovsenik, 2000).

2.2 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KULTURE

Organizacijsko kulturo najlazje opredelimo kot celostni in korporativni sistem
vrednot, norm, pravil, stalis¢, prepri¢anj, skupnih lastnosti, nacinov izvajanja
procesov in postopkov, vodenja in nacinov delovanja zaposlenih, skupnih ciljev ter
vrste in oblike interakcij tako znotraj poslovnega sistema kot z njegovim zunanjim
okoljem. Vsi ti elementi v sedanjosti odraZajo prakso skupne preteklosti in so
obenem tudi pod vplivom obcutka predvidene skupne prihodnosti pripadnikov
posameznega poslovnega sistema (Mihali¢, 2007).

Preko vseh teh elementov se neka organizacijska kultura razvija, krepi, ohranja in
obenem spreminja ter prenasa na nove pripadnike sistema.

vrednote in
norme
pravila in L
skupne KULTURA vedenje

interakcije z

nacini dela :
\__/ skupni cilji \\OI«W_GT/

Slika 1: Temelini elementi celostnega sistema organizacijskae kulture (Mihalic, 2007)
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Pojem "organizacijska kultura" se opredeljuje precej neenotno, kar dokazujejo tudi
Stevilne definicije samega pojma. Allaire in Firsirotu sta jih Ze leta 1952 navedla 164
(Mozina et al.,, 1994). Poleg pojma organizacijska kultura pa lahko v literaturi
naletimo Se na nekatere druge pojme, kot so kultura zdruzbe, kultura podjetja in
korporacijska kultura, ki predstavljajo bolj ali manj sinonime nasega izraza. V
nadaljevanju bom navedla nekatere od razlicnih opredelitev pojma organizacijske
kulture.

V kognitivni Soli je kultura razumljena kot vrsta funkcionalnih spoznanj, organiziranih
v sistem znanj, ki vkljuCuje vse, kar mora Clovek vedeti ali verjeti o sistemu, da
deluje na nacin, ki je sprejemljiv za ostale ¢lane (Mesner Andolsek, 1995).

Zagovornika te usmeritve sta Weick in Bougon (1986), (Mesner AndolSek 1995), ki
razumeta kulturo kot obliko pridobivanja kompetenc in sposobnosti posameznika za
interpretacijo zahtev organizacije in za nadaljnje usmerjanje lastnega delovanja.

Torej je organizacijska kultura podjetja odraz skupnega misljenja, ki ga ne usmerja
vodstvo, temve¢ je odraz spontanega soglasja med posamezniki v podjetju.
Posameznik v podjetju je samostojno, neobremenjeno razmisljajoce bitje, ki si po
svoje razlaga svet in se obnasa po pravilih, ki si jih samo dolodi.

Kulturo v organizaciji tvorijo prepri¢anja, staliSCa in vrednote, ki so primarne
sestavine organizacijske kulture, sekundarne oblike pa zajemajo strukturo
organizacije - sisteme, nacela in postopke delovanja, izgled zgradb, urejenost
okolja, nacin oblacenja, zgodbe o pomembnih ljudeh v organizaciji. Primarne in
sekundarne sestavine kulture skupaj tvorijo paradigmo delovanja organizacije
(Ovsenik, 2000).

Ovsenikova pravi, da je kultura del sistema le¢, skozi katerega opazujemo svet. V
pomocC naj je pri razlagi nasih izkusenj in pri odlocitvah o tem, katero znanje je za
nas pomembno. To znanje, ki ga nenehno spreminja mreza komunikacij, se prenasa
iz generacije v generacijo skupaj s kulturnimi vrednotami, prepricanji in pravili
vedenja (Ovsenik, 2011).

Zanimiv koncept organizacijske kulture na podlagi simbolne usmeritve sta sredi
osemdesetih let izdelala Allaire in Firsirotu (1985), (Mesner AndolSek, 1995). Pravita,
da ima zdruzba tri med seboj povezane komponente:

- Sociokulturni sistem, ki je predstavljen preko strategije, politike in nacina
vodenja podjetja.

- Kulturni sistem — sistem simbolov, ki se izraza preko vrednot, mitov,
ideologij zdruzbe. Vodje zdruzbe poskuSajo vplivati na oblikovanje vrednot in
definirati namen zdruzbe, njihove politike, strategije in oblikovati strukturo
organizacije.

- Clani — skupina posameznikov, ki zdruzbi prispevajo svoje izkusnije,
prepri¢anja, svoje cilje in svojo osebnost. Iz tega je razvidno, da razumeta kulturo
kot del zdruzbe na katero ima velik vpliv vodstvo. Po njunem mnenju organizacijska
kultura uravnava delovanje ¢lanov organizacije.
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Kot je razvidno Ze iz zgornjih definicij, je bila pozornost razlicnih avtorjev usmerjena
v razlicne sestavine organizacijske kulture oziroma so organizacijsko kulturo
obravnavali iz razli¢nih zornih kotov. S pojmom organizacijske kulture so poskusali
zajeti razlike, ki med razlicnimi zdruzbami obstajajo v okviru iste, SirSe, navadno
nacionalne kulture. S tega zornega kota je organizacijsko kulturo prouceval tudi
Hofstede in priSel do naslednje definicije organizacijske kulture : "Organizacijska
kultura je lahko tudi nacin, kako organizacija resuje probleme, da doseze svoje
zastavljene cilje in prezivi skozi Cas. Organizacijska kultura je zgodovinsko in
socialno pogojena in zato tudi tezko spremenljiva." (Hofstede, 1994)

Kljub Stevilénosti definicij "organizacijske kulture" pa do sedaj Se niso napisali
dokoncne definicije. Ena najpogosteje uporabljenih definicij je Scheinova
opredelitev.

Schein (Dooley, 2003) se je leta 1992 v svoji analizi organizacijske kulture spustil do
temeljnih predpostavk in tako podal eno izmed najnatancnejSih definicij
organizacijske kulture: "Organizacijska kultura je globlja raven temeljnih
predpostavk in prepric¢anj, ki so skupne ¢lanom zdruzbe in ki delujejo na nezavedni
ravni ter so temeljni samoumevni nacin zaznavanja samega sebe in svojega okolja.
Te predpostavke in prepri¢anja so nauceni odgovori na probleme prezivetja skupine
v zunanjem okolju in na probleme notranje integracije. Predpostavke postanejo
samoumevne, ker resujejo te probleme vedno znova in zanesljivo."

Tudi Lipovec (1987) se je zelo priblizal Scheinu, ki pravi, "da ljudje, ki stopajo v
medsebojni stik in s tem oblikujejo medsebojna razmerja, pa naj bodo le-ta Se tako
prehodna in trenutna, spreminjajo svoja staliS¢a in navade in kot kaze ljudje tudi
zele ali pa vsaj pristajajo na spremembe navad iz lastnih interesov. S postopnim
spreminjanjem navad, staliS¢ se postopno izoblikujejo neka pravila in norme, ki
dolocajo pogoje za kontinuirano in vzajemno delovanje. Torej se kot posledica
delovanja ljudi v skupini oblikujejo neka pravila in norme, ki usmerjajo delovanja
sodelujocih in po katerih se sodelujoci ravnajo, ko naletijo na problem, saj so se ta
pravila oziroma reSitve v preteklosti izkazale kot uspesne".

Lipicnik (1998) pa meni, da organizacijska kultura tvori celoto (spo)znanj, ki so
njenim clanom podlaga za smiselno razlago izkusenj in za oblikovanje bodocega
delovanja.

Osnovna znacilnost kulture je njena kolektivna narava, saj nastaja kot proizvod
skupinskega Zivljenja oziroma delovanja (Ovsenik, 2000). Kulturo lahko oblikuje le
dolo¢ena skupina s svojimi prepri¢anji, vrednotami in normami, ki so skupini
skupne. Ljudje v skupini s skupnim reSevanjem problemov in iskanjem odgovorov
nanje oblikujejo zgodovino organizacije in s tem identiteto — kulturo organizacije.
Kultura je pomagalo s pomocjo katerega ljudje v doloceni skupini obvladujejo
negotovost in zmanjsujejo groznje, ki prihajajo iz okolja. Druga znacilnost kulture je,
da je tvorba preteklih organizacij, zato je Zivljenje v organizaciji mo¢no pogojeno z
njihovo dedis¢ino (Ovsenik, 2000). Kultura je torej zgodovinski proizvod in ne more
nastati ¢ez no€. Nastaja in raste skupaj z organizacijo in njeno rastjo, hkrati pa ima
simbolni pomen, saj zaposleni skozi simbole kazejo kaj je njihova organizacija in kaj
jim pomeni.
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Ne glede na razlicnost definicij organizacijske kulture, je vseeno mogoce povzeti
nekatere skupne prvine le-teh. Organizacijska kultura je (Kavci¢, 1991):
> sistem vrednot, prepri¢anj, temeljnih stalis¢, itd., ki so znacilni za doloceno
skupino ali organizacijo in jo locujejo od drugih skupin in organizacij;
> enotna interpretativna shema, ki sluzi ¢lanom skupine ali organizacije za
dojemanije, razlaganje in pojasnjevanje dogajanj v organizaciji in okolju ter
> celota posebnih lastnosti skupine ali organizacije, ki jo razlikuje od drugih
skupin in organizacij.

Zap.st. organiza‘cl::]qslllzle kulture Pojavne oblike organizacijske kulture

1 = tradicija »  organizacijska kultura je tradicija, dediS¢ina dolocene
organizacije, ki se prenasa na bodoce generacije

2 = vedenje = organizacijska kultura so skupni in nauceni vedenjski
vzorci, ki dolocajo nacin zivljenja

3 * norma = organizacijska kultura so ideali, vrednote ali pravila
Zivljenja

4 = funkcija *  organizacijska kultura je nacin, kako ljudje resujejo
probleme v procesu prilagajanja okolju

5 *  miselni vzorec »  organizacijska kultura je splet idej ali naucenih pratik
to je oblika druzbenega nadzora ali nadzora v
organizaciji

6 = struktura = organizacijska kultura je splet vzorcev in
medsebojno povezanih idej, simbolov in vedenja

7 =  simbol = organizacijska kultura je dogovoren splet pomenskih
struktur v organizaciji

Tabela 1: Struktura organizacijske kulture (Bodley v Ovsenik, 2011)

Bistveno za ohranitev kulture pa je dejstvo, da se da organizacijske kulture nauditi.
Organizacijska kultura je prilagodljiva, kar je dobra lastnost, saj bi bila v primeru
prepoCasnega prilagajanja spremembam obsojena na propad. Lastnost
organizacijske kulture je, da je zavestna in nezavestna, predvsem pa neoprijemljiva.
Je istoCasno lastnost in proces kar pomeni, da organizacija ima kulturo in je obenem
kultura (Kavcic, 1994 v Mozina).

2.3 SESTAVA ORGANIZACIJSKE KULTURE

Iz navedenih definicij lahko sklepamo, da ima organizacijska kultura dolocene
znadilnosti na podlagi katerih odkrijemo in vsebinsko dolo¢imo kulturo zdruzbe, kar
pa je relativho zapletena naloga. Kot je bilo ugotovljeno, se organizacijska kultura
opredeljuje precej neenotno pa vendar bi lahko v njih poiskali skupne tocke, to so
sestavine organizacijske kulture. Tako Schein (1999) kot (Ashkanasy et al., 2000)
ter tudi Treven (2001) in Kavci¢ (1991) so pri svojih proucevanjih upostevali
predvsem naslednje sestavine kulture zdruzbe: vrednote, simbole, vzornike, obicaje,
obrede, komunikacije itd. Posamezen avtor razlicno razvrsti sestavine po njihovi
pomembnosti, vsi pa so si enotnega mnenja, da so srz organizacijske kulture
vrednote, zato jim nekateri avtorji dajo tudi najvedji poudarek.

Shein (1999) je pri proucevanju organizacijske kulture sestavine kulture razdelil na
tri ravni (glej Sliko 2, na str. 6). Prva raven so artefakti, ki predstavljajo vidne
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znadilnosti zdruzbe v vsakdanjem Zivljenju. Druga raven, vrednote in preprianja,
predstavlja tisto v kar zdruzba verjame in tretjo raven temeljne predpostavke.

> Artefakti oziroma produkti predstavljajo najbolj vidno raven organizacijske
kulture zdruzb. Stvaritve kultur so npr. tehnologija, aktivnosti, vidni in slisni
obrazci vedenja, obredi, Zargoni, zunanja in notranja ureditev podjetja,
oblacenje... Razpoznavnost te ravni je zelo visoka in ima takojSen vpliv na
posameznika. Vendar, da lahko razumemo zakaj se c¢lani neke organizacije
obnasajo tako kot se, moramo najprej dobro spoznati njihove vrednote, ki pa
so Ze naslednja raven kulture.

> MWrednote posameznika v zdruzbi naj bi bile v skladu s tistim, kar zdruzba
predstavlja, kar pa seveda ni nujno. Vrednote so ponotranjena merila
posameznika za presojanje pravilnega in napacnega ravnanja (MoZina et al.,
1994). Vrednote odkrivamo s sprasevanjem, zakaj delajo Clani to, kar delajo
in so tezko neposredno opazne. Torej nam povedo le to, kaj ljudje pravijo,
da je razlog njihovega ravnanja. Obicajno so v podjetju na voljo razlicni
dokumenti, ki opisujejo vrednote, nacela, etiko in vizijo podjetja. Torej ti
dokumenti odrazajo temeljne vrednote podjetja kot so skupinsko delo,
kakovost izdelkov, zadovoljstvo kupcev in zaposlenih ter podobno.

> JTemeljine predpostavke so najpomembnejSa raven organizacijske kulture
podjetja, saj predstavljajo njeno najglobljo raven. Ta raven vkljucuje najbol;
globoke in obsezne razlage o resni¢nosti — nas pogled na osnovna
prepri¢anja o ljudeh in svetu (Dooley, 2003). Da bi lahko razumeli tretjo
raven organizacijske kulture neke zdruzbe, moramo spoznati zgodovinski
razvoj le-te. Pogosto so zdruzbe ustanovljene s strani posameznikov ali
majhne skupine posameznikov, ki v zdruzbo vpeliejo svoja prepricanja,
vrednote in predpostavke. Ce se le-te izkazejo za uspeSne v razvoju
podjetja, postanejo samoumevne in odstopanje od njih postane
nesprejemljivo obnasanje. Ta proces preide v podzavest in postane
samoumevna, avtomati¢na resitev porajajocih se problemov.

Vidna organizacijska struktura,
vedenjski obrazci, postopki (vidno,
vendar pogosto tezko ugotovljivo)

ARTEFAKTI
(stvaritve)

| |

Strategija, cilji, vizija — Zeleno ravnanje
VREDNOTE (lahko ugotovljivo — izraZzene vrednote)

Samoumevna, nezavedna
TEMELINE prepri¢anja, razmisljanja in obcutki
PREDPOSTAVKE (nevidno)

Slika 2: Ravni kulture in njihova interakcija (Schein, 1999)
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Sestavine organizacijske kulture je podobno definiral tudi Hofstede (Mozina et all.,
1990), saj jih je razdelil od obrobnih do najglobjih in sicer na simbole, vzornike,
rituale, vrednote. Hofstede pravi, da je kultura skupinsko programiranje misljenja, ki
se odraza v Stirih osnovnih smereh, (Ashkanasy e tal., 2000):

YV VY

Simboli odrazajo to¢no dolo¢ena mnenja ¢lanov kulture zdruzbe.

Heroji predstavljajo idealne voditelje v zdruzbi.

Obredi so pomembni za kulturo predvsem zaradi socialnega vidika ¢lanov
Vrednote predstavljajo obcCutke, reakcije, ki jih odrazajo clani v
medsebojnih odnosih. Skupaj pa simboli, heroji in obredi oblikujejo
prakso, ki jo izvaja zdruzba.

Treven (2001) pa se osredotoCi predvsem na vidne sestavine kulture:

>

>

>

Zgodbe: znotraj mnogih organizacij se prenasajo zgodbe, ki
managerji in pomembnimi odlocitvami, ki vplivajo na usmeritev
organizacije v prihodnosti.

Rituali: to so ponavljajote dejavnosti, ki izrazajo klju¢ne vrednote in
pomembne cilje v organizaciji ter pomembnost ali nepomembnost
posameznih ¢lanov.

Materialni_simboli: ti simboli zaposlenim sporoc¢ajo kdo je pomemben v
organizaciji, kaksna je stopnja neenakosti med zaposlenimi, ki jo podpira
najvisji management, in kakSen nacin vedenja je sprejemljiv v
organizaciji.

Jezik: v mnogih organizacijah uporabljajo jezik za oznacevanje
pripadnosti Clanov njihovi kulturi. S poznavanjem jezika oziroma zargona
¢lani potrdijo sprejemanje kulture in jo s tem pomagajo tudi ohraniti.

Glede na svoja proucevanja je Kavci¢ (1991) definiral naslednje sestavine kulture

zdruzbe:

> "Vrednote imajo pomemben vpliv na obnasanje svojih ¢lanov, zato jih

jemljemo tudi kot eno temeljnih sestavin organizacijske kulture".
Vrednote so lahko predmeti, kakovost, standardi ali pogoji, ki zadovoljijo
potrebe ali nas vodijo, kako naj ravnamo v dolocenih situacijah. Tako je
lahko vrednota socialni status, osebni dosezki, hedonizem - uZivanje v
Zivljenju, varnost, udobje, kakovost izdelkov, upostevanje tradicije, dobri
medsebojni odnosi, odkritost, zvestoba,...

"V posamezni skupini in organizaciji je mogocCe odkriti tipicne nacine
vedenja, skupne clanom skupine". To so lahko nacin oblacenja, nacin
govorjenja - zargoni, sre¢evanje Clanov v tocno dolocenih drustvih,...
Posamezne prvine se tako zdruzujejo v tipicne obrazce, postopke.

"V mnogih organizacijah tudi pri nas obstajajo nekaksni idealni modeli
voditeljev in delavcev, imenovani vzorniki. V tuji literaturi se pogosto
uporablja pojem ”"heroji” organizacije. Pogosto so to ustanovitelji ali
dolgoletni uspesni voditelji. Analiza tipicnih dejanj, obrazcev vedenia, itd.
taksnih vzornikov odkrije sestavine organizacijske kulture".

Med obicaje in obrede sodijo razlicne proslave organizacijskih obletnic,
nacin proslavljanja vecjih uspehov, itd. "V vsaki organizaciji se oblikuje
nek odnos do pomembnih dogodkov in uspehov njihovih ¢lanov. Z
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analizo taksnih dogajanj v organizaciji dobimo pomembne indikatorje
organizacijske kulture".

> Pri  komunikacijah je pomemben nacin predvsem neformalnega
komuniciranja in odnosa neformalnega do formalnega komuniciranja, ki
se razvije v organizaciji. "V tem pogledu je obstoj in vrsta govoric
znadilna sestavina organizacijske kulture in neformalne organizacije".

2.4 NASTAJANIE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Razvoj in oblikovanje organizacijske kulture v podjetju je povezan predvsem z
nastankom skupine. Kultura je namrec lastnina skupine in kadar se v skupini zacne
oblikovati skupni nacin razmisljanja ter delitev skupnih norm, vrednot in Custev, ki
so se zaceli oblikovati na podlagi skupnih izkusenj, se zacne oblikovati kultura.
Lahko bi rekli, da je kultura vsota vseh predpostavk, ki si jih skupina deli in jih
jemlje za samoumevne, ter katere se je naucila skozi skupno zgodovino. Je rezultat
uspeha (Schein, 1999).

2.4.1 SKUPINSKA DINAMIKA

Vsako novo nastalo podjetje ima zelo natancno dolo¢en namen obstoja. 1z tega
izvira osnovna naloga podjetja. To osnovno nalogo podjetja oblikujejo clani
podjetja. V zacetku so to ustanovitelji in prvotni vodje, kot nek skupen koncept, ki
omogoca prezivetie na daljsi rok. Zelo natanéno si dolocijo poslanstvo, vizijo,
strategijo in cilje razvoja podjetja. Ce so pri razvoju in implementaciji vizije in
strateskih ciljev uspesni, se zacnejo vsi zaposleni vesti v skladu z usmeritvami
strategije. PoCasi se zacnejo oblikovati predpostavke, norme in vrednote, ki skozi
Cas postanejo samoumevne v podzavesti clanov in se jih zacuti Sele v kriznih
situacijah. Nastala je kultura, ki odseva vizijo, strategijo ter izkusnje zaposlenih pri
uresnicevanju le-teh.

( 2\
POSLOVODSTVO
- novo ali mlado podjetje
- razvoj in implementacija vizije in/ali strateskih ciljev
- J
!
~
VEDENJE ORGANIZACLIE
- implementacija deluje
- ljudje se vedejo skladno z usmeritvami filozofije in
strategij
- J
1l
~N

REZULTATI
- organizacija je uspesna na Stevilnih frontah in uspeh
se nadaljuje

\ J
1
N

KULTURA
- nastaja kultura, ki odseva vizijo in strategijo ter
izkusnje ljudi pri njeni implementaciji
\ J

Slika 3. Vzorec nastajanja organizacijske kulture (Gruban, 2002)
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S tega vidika je kultura vpeljana druzbena praksa, na katero je vplivalo mnogo
kompleksnih interakcij med ljudmi, Stevilni dogodki, situacije, dejanja in splosne
okolis¢ine. Iz povedanega lahko opazimo, da se nastanek organizacijske kulture in
nastanek skupine moc¢no prepletata. Brez skupine namre¢ ni kulture ter brez kulture
ni skupine, kajti skupinsko identiteto predstavlja skupni nacin razmisljanja,
prepricanja, Custev in vrednot, ki izhajajo iz skupnih izkuSenj in skupnega ucenija,
kar opredeli Schein kot najpomembnejSe dejavnike nastanka organizacijske kulture
podjetja.

Po Mesner Andolsku (1995) so dejavniki nastanka organizacijske kulture:.
> Skupinska dinamika

Organizacija je na zaCetku skupek posameznikov ali majhnih skupin, katerih sti¢na
tocka je skupen cilj. V organizacijo pride vsak posameznik s svojimi prepricanii,
vrednotami in predpostavkami, s katerimi vpliva na ljudi, ki jih kasneje zaposlijo. V
primeru, da norme, vrednote in predpostavke ustanoviteljev ne ustrezajo okolju v
katerem ustvarjajo, se kultura nikoli ne bo razvila (Schein, 1999). Schein meni, da
se bo skupina zacela oblikovati Sele potem, ko bodo njeni ¢lani doziveli prvo moc¢no
skupinsko izkustvo, ki pa mora seveda imeti dosezen cilj. Ko skupina obstaja dovolj
dolgo in ima za sabo dovolj kriticnih izkusenj (izkusnje, katerih reSitve vsebujejo
mocna Custva), bo oblikovala tudi svoje norme in standarde, kateri bodo postopoma
postali samoumevni. MoC kulture neke skupine ocenjujemo po Stevilu norm, po
njihovi stabilnosti in medsebojni povezanosti. Kriticni dogodki pa so test za te norme
in Ce uspesno prebrodijo dogodek, postanejo osnova za krepitev temeljnih
predpostavk.

> Vodenje

Dandanes postaja vse bolj ocitno, da je vodenje zelo kompleksen pojem, ki v sebi
zdruzuje mnoge procese in odnose, hkrati pa je nelocljivo povezan tudi z drugimi
managerskimi viogami kot so planiranje, organiziranje in kontroliranje. Pri vodenju
gre torej za vplivanje na druge preko komuniciranja z njimi, motiviranjem
prepricevanjem in usmerjanjem (MoZina, 1994). Vodenje torej pomeni tudi vplivanje
na oblikovanje organizacijske kulture podjetja, pri katerem uporabljajo naslednje
mehanizme oblikovanja organizacijske kulture podjetja:

0 Posvecanje pozornosti najrazlicnejsim vidikom Zivijenja v podjetiu in nadzor,
ki ga pri tem izvajajo. To je najpomembnejSi mehanizem, kajti z njim
sporocajo za kaksnimi prepricaniji in stalis¢i stojijo. Obcutki ter mnenja, ki jih
izraza vodja glede zaupanja, odkritosti, svobode in sodelovanja, imajo veliko
vecji vpliv na ostale kot pa mnenja in obCutki drugih.

o MNatancno oblikovanje vioge vodje. Vodja mora premisljeno graditi in
oblikovati svojo vlogo vodilnega ¢loveka v podjetju. V skladu s tem se mora
drzati pravil in norm podjetja in mora biti za zgled drugim zaposlenim. Pri
oblikovanju njegove vloge je pomembna tudi njegova komunikacija z drugimi
zaposlenimi, ki naj bi bila ¢&im bolj pogosta in ¢im bolj razprsena. Vodja mora
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postati vzornik drugim zaposlenim, saj bo le tako imel vpliv na oblikovanje
organizacijske kulture.

o Reakcija vodilnih na krizne dogodke. Reakcije vodij na krizne dogodke so
zelo pomembne, kajti v Casu krize je Custvena napetost zaposlenih v
podjetju zelo velika in v tem ¢asu hkrati poteka tudi intenzivni proces ucenja
in pomnjenja. Torej, ¢e bo v krizi vodja ravnal v dobro vseh zaposlenih, bo s
tem pridobil Se vedji ugled in mu bodo zaposleni pripravljeni slediti in se tudi
Zrtvovati za podjetje, v obratnem primeru pa bodo tudi zaposleni slej kot
prej zahtevali samo Se denar oziroma place, obenem pa bodo izgubili tudi
zaupanje v vodjo, kar lahko vodi v propad podjetja.

o Kriteriji za napredovanje, kadrovanje in upokojitev. Pri tem mehanizmu
vodstvo sporoca, katera svoja prepri¢anja in predpostavke Zeli ohraniti. Zato
mora oblikovati tak sistem nagrajevanja in napredovanja, ki bo v skladu s
predpostavkami in bo k temu tudi usmerjal delovanje zaposlenih v podjetju.
Ce sistem ni v skladu s predpostavkami in prepri¢anji, se lahko ustvari zelo
mocna konfliktna kultura.

Torej lahko re¢emo, da so osrednji oblikovalci organizacijske kulture podjetja
vodilne osebnosti. Podeljena jim je moc odlocanja in pooblastila, ki predstavljajo
posebne simbole. S pomocjo teh simbolov posameznik dobi moznost in pravico
usklajevanja mreze komunikacij v neki druzbeni strukturi (Ovsenik, 2011).

> Ucenje

Ucenje je sprememba v obnaganju in je rezultat preteklih izkudenj. Ce Zelimo
poudariti, da se je ucenje zgodilo, mora biti ta sprememba obna3anja ocitna, hkrati
pa tudi ve¢ kot le zacasna. Cetudi je ucenje proces, ki ga ne moremo opaziti
direktno, pa zaznamo, da se je ucenje zgodilo, ko opazimo trajno spremembo v
obnasanju. Vodje v podjetjih Zelijo, da bi se zaposleni naucili vedenja, ki bo vodilo k
uspesnemu doseganju ciljev. Ucenje pa je v veliki meri odvisno od okolis¢in in od
medsebojnega sodelovanja, na kar imajo velik vpliv vodje. Prav zato vodje Zelijo
ustvariti vzdusje, ki bo zaposlene spodbudilo k ucenju in si tako zagotovijo uspeh.

Kultura je proizvod ucenja, ki ga razdelimo v dva osnovna tipa:

o Ucenje v situaciji pozitivnega resevanja problemov, ki vodi v pozitivno
krepitev naucenega, ce resitev deluje dalj casa. To pomeni, da se proces
ucenja vedno zakljudi z nagrado v smislu, da se uspesna reSitev nekega
problema ponovi vedno, ko nastopi isti problem. ReSitev se pojavlja v
obliki to¢no dolo¢enega obnasanja pri pojavu problema, v nacinu
percepcije ali misljenja o problemu. Obstaja pa nevarnost, da skupina Se
vedno vztraja pri nauceni reSitvi, ¢eprav le-ta problemov ne resuje vec
uspesno.

o Ucenje v situaciji izogibanja napetostim, ki tudi proizvaja krepitev
naucenega, ce napetost ustrezno zmanjsamo in s tem preprecimo
negativne posledice, ki jih napetost povzroca. Pri tem tipu je skupini
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omogoceno taksno obnaSanje in razmisljanje, ki preprecCuje napete
situacije. Skupina se uéi naklju¢no in z nizko stopnjo predvidljivosti, kaj
bo zmanjsalo napetost, ker je njen vir neznan. Za taksSno ucenje je
znadilen le en sam poizkus. Ko nekaj deluje, to ponavljajo neskoncno
dolgo, tudi ¢e ni veC napetosti. S tem se skupina nauci izogibati
napetostim in se niti ne preprica, ¢e nevarnost dejansko sploh obstaja.

1z povedanega lahko strnemo, da zgoraj omenjeni dejavniki nenehno vplivajo drug
na drugega. Skupinska dinamika, kot osnova za nastanek skupine ter s tem tudi
organizacijske kulture, je pogojena ucenju, ki temelji na skupnem reSevanju
problemov do katerih prihaja podjetje. Da pa lahko skupina uspesno prestane
zaplete, potrebujejo vodenje, organizacijo oseb, dogodkov in elementov, ki ta
proces usklajuje. Na podlagi tega usklajevanja lahko organizacijsko kulturo podjetja
razumemo kot akumulirano medsebojno ucenje znotraj posamezne skupine, ki ga
sestavijajo vedenjski, custveni in kognitivni elementi celotne psihologije delovanja
skupine.

2.5 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Ena od lastnosti organizacijske kulture je tudi njena prilagodljivost oz.
spremenljivost. Ta proces je za prezivetje podjetja nujen, saj le-to deluje v okolju, ki
se nenehno spreminja (tehnoloske spremembe in pojav novih materialov, novi
konkurenti, spremembe zakonodaje, politicne spremembe, inovacije, spremenjene
navade potrosnikov, naravne nesreCe, ekonomske krize...). Do sprememb prihaja
tudi znotraj samega podjetja (zamenjava vodstva, uvajanje nove tehnologije,
odpuscéanje zaposlenih, kadrovanje, reorganizacija, prevzemi in zdruzitve...). Ce zeli
podjetje preziveti in uspesno delovati, se mora nujno tudi samo nenehno prilagajati
in razvijati. Sprememba v podjetju pa ni mogoCa brez spremembe organizacijske
kulture. »Da bi zaposleni sprejeli spremembe, jih uresnicili in dosegli pricakovane
rezultate, je treba izpolniti vrsto pogojev in delovati na Stevilne dejavnike, ki jih je
mogoce Steti kot organizacijsko kulturo« (MozZina et al., 1994).

Okolje povzroca spremembe razli¢nih razseznosti, vendar ko se okolje spreminja, se
mu mora sistem prilagoditi, da lahko prezivi (Ovsenik, 2011). Rutinske spremembe
so manjSe in ne povzrocijo konflikta s temeljnimi predpostavkami in vrednotami, ki
so skupne vsem zaposlenim. Zaposleni jih sprejmejo kot nujne in jih izvedejo brez
vecjih stresov in napetosti, saj gre le za spremembe obnasanja in ne za spremembe
temeljnih vrednot. Podjetja pa se pogosto soocajo tudi s korenitimi, nerutinskimi
spremembami. Le-te so v konfliktnem odnosu z obstojeCimi temeljnimi
predpostavkami in vrednotami. Podjetje mora v tem primeru spremeniti svojo
kulturo. Vecje in nerutinske spremembe najprej pgvzroéijo spremembe v vedenju
¢lanov organizacije (torej na bolj opazni ravni). Ce se to spremenjeno vedenje
izkaze kot uspesno, se ucvrsti in postopoma povzroci tudi spremembo vrednot.
Vendar pa je to relativno dolgotrajen proces. Spremembe obnasanja zaposlenih je
sicer moC doseCi v kratkem cCasu, da pa se le-te utrdijo in da novo obnasanje
postane samoumevno lahko traja tudi od tri do pet let.
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Organizacijska kultura je torej splet simbolov, vrednot, prepri¢anj in vedenj, ki
obcutno vpliva na zmoznost uresni¢evanja poslovnih strategij. Od tod tudi izvira
nujnost preucevanja, razumevanja in spreminjanja organizacijske kulture. Samo
preuevanje in spreminjanje organizacijske kulture pa je iziemno zahteven in
¢asovno zamuden proces, pri katerem ni pomembno samo vprasanje nastanka
"nove kulture", ampak tudi zmoznost odpovedati se starim vzorcem vedenja.

Najvecje moznosti spreminjanja organizacijske kulture ponujajo predvsem krizne
razmere (Vila, 1994):

> Spremembe v gospodarstvu kot so recesije, tehnoloske spremembe,
upadanje trznih delezev, sprememb pri¢akovanj s strani kupcev, intervencije
s strani lastnikov, spremembe zakonodaje, procesi privatizacije itd., zaradi
katerih se znajde podjetje v &rizi

» Pri prehodu podjetia iz enega Zivljenjskega obdobja v drugega, glede na
krivuljo Zivljenjskega ciklusa podijetja.

» Pri spremembah vodilnih ljudi, ker Ce se Zeli spremeniti kulturo, se mora
najprej zamenjati tiste vodilne ljudi, ki so vpeljali obstojeco kulturo in jo tudi
zagovarjajo. Najveckrat je zamenjava najviSjega vodstva izhodisce
organizacijskih sprememb. Novo vodstvo prinese sveze ideje, vizije in
izkusnje, ki so ponavadi drugacne od obstojecih kulturnih predpostavk.

> LaZje je spremeniti organizacijsko kulturo v miladem podjetju kot v starem,
kajti v mladem podjetju se navade in obicaji Se niso ukoreninili. Prav tako je
laZje izpeljati spremembe v majhnem kot velikem podjetju.

Potrebno pa je tudi veliko energije, prave oziroma ustrezne odlocitve za
spremembe, predvsem pa je pomemben tudi ¢as (LeSnik, 2007). Ravno casa pa
dostikrat ni, zato morda tudi toliko poskusov sprememb kulture ostane nerealiziranih
ali pa so sploh neuspesni. Poleg tega je ena stvar doseci spremembo, potem pa je
potrebno to spremembo tudi obdrzati in v tej smeri nadaljevati. Pogosto pa je ravno
to najtezje.

Toncka Frelih: ORGANIZACIISKA KULTURA IN KLIMA V PODJETIU stran 12



Univerza v Mariboru - Fakulteta za organizacijske vede Diplomsko delo visokoSolskega strokovnega Studija

3. ORGANIZACIJSKA KLIMA

3.1 KAJ JE ORGANIZACIJSKA KLIMA

Klima je odsev tistega, kar zaposleni pricakujejo od podjetja, sodelavcev,
predpostavljenih, podrejenih in tudi odsev, kar dejansko dobijo ali kar pogresajo.
Organizacijsko klimo lahko preuc¢ujemo, analiziramo, spreminjamo kot celoto, Se
boljse pa je, ¢e klimo gledamo kot na skupek razli¢nih dejavnikov. Pri tem moramo
vsak dejavnik ugotavljati posebej, saj tako lazje ugotovimo, kje je podjetje Sibko in
kje mocno. S taksnim nacinom tudi lazje zacnemo z izboljSanjem, ker je potrebno
izboljSevati vsak segment posebej (Treven, 2001).

Organizacijska klima je vzdusje v organizaciji, ki ga zacutimo Ze ob prvem stiku za
zaposlenimi (Ovsenik, 2006).

3.2 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KLIME

Organizacijsko klimo definiramo kot tako imenovano psiholosko izgradnjo sistema, ki
opredeljuje trenutne lastnosti organizacije in ki se izraZa preko participacije sistema
s strani svojih pripadnikov. Organizacijska klima tako vsebuje mehke dimenzije
osebnosti poslovnega sistema in posameznikov (Miheli¢, 2007).

Slika spodaj nam prikazuje elemente sistema organizacijske klime, ki vkljucuje
dimenzije zadovoljstva, zavesti, pocutja medsebojnih odnosov, avtonomnosti,
sodelovanja, solidarnosti, zavzetosti, lojalnosti, motiviranosti in podobno.

interakcije z
ljudmi

avtonomnost )
\< zadovoljstvo

zavest ljudi KLIMA )
\\__/\’ ORGANIZACIJE \Ima—lnist/
\sﬂda:\ist/ pocutje pri delu

Slika 4: Temelini elementi celostnega sistema organizacijske klime v organizaciji
(Mihalic, 2007)

S pojmom organizacijske klime opredeljujemo predvsem znadilnosti po katerih se
organizacija loCi od drugih, in ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji. Dejansko je
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to tisto, na kar reagiramo, celoten kontekst stimulacije in delovnega vrveza (Glimer,
1969).

Klima v skupini je ozracje v katerem clani skupine delajo in sledijo skupnim ciljem.
Klima ima svojo osnovo v Custvih, zato je hitro spremenljiva in tezko obvladljiva.
Dobra klima je podpora vodji, skupnim ciljem in je ustvarjalni naboj za reSevanje
problemov. Dobra klima ne pomeni, da so vsi srecni in zadovoljni; bolj je
pomembno, da so skupni cilji dovolj jasni vsem, da jih sprejemajo in da poznajo
svoje sposobnosti. Vodja ima pri tem dejavno vlogo, zlasti pri pojasnjevanju skupnih
ciljev in pri motivaciji sodelavcev za skupni cilj (Ovsenik, 2006).

Lipi¢nik (1998) je oznadil klimo kot »ozracje v organizaciji, ki je posledica razli¢nih
znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in oZjega okolja,
ki vpliva na vedenije ljudi in uporabo njihovih zmoZnosti«.

Organizacijsko klimo sta podobno definirala tudi Forehand in Gilmer (Konrad, 1987).
Menita, da gre za skupek znacilnosti, ki dolocajo zdruzbo, jo locijo od drugih zdruzb
ter vplivajo na vedenje ljudi.

Mozina (1994) opredeli organizacijsko klimo kot vrsto znacilnosti, ki kazejo
zadovoljnost zaposlenih s socialnega vidika dela.

Klima zajema tiste znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v zdruzbi in zaradi katerih
se zdruzbe med seboj razlikujejo. Zdruzbe se torej ne razlikujejo le po fizicni
strukturi, ampak tudi po tem, kaksna staliS¢a in vedenje najdemo pri ljudeh.
Govorimo o razlikah , povezanih s psiholosko strukturo.

Avtoriji uporabljajo veliko izrazov za oznacevanje organizacijske klime: organizacijska
klima, klima v organizaciji, poslovna klima, delovno ozracje, vzdusje, atmosfera,
delovna morala, osebnost podjetja ali preprosto klima. Pojmi se uporabljajo
sinonimno in pomenijo uravnovesene, zdrave organizacijske razmere v katerih ljudje
lahko delajo s samospostovanjem in imajo odprte moznosti za osebni razvoj.

Z izrazom klima ponazarjamo odnose med zaposlenimi delavci v podjetju. Ce so ti
odnosi pozitivni, se oblikuje ugodno in prijateljsko vzdusje. Ljudje se med seboj
dobro razumejo, so zadovoljni s svojim delom, s svojimi prejemki, prav tako so
visoko produktivni in podjetje se hitro razvija. Povsem drugace je tedaj, ko so
odnosi med ljudmi negativi. Taki odnosi porajajo napeto vzdusje, nezadovoljstvo,
konflikte in posledi¢no tudi nizko produktivnost. Kaksni odnosi se bodo oblikovali
med delavci v podjetju, je odvisno od mnogih faktorjev, ki vsak po svoje prispevajo
k ugodni ali neugodni klimi.

Ti so:

sistem vodenja

cilji podjetja

usklajenost vodenja

usmerjenost ljudi v podjetju

socialne vloge posameznikov

VVVVYY
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3.3 VRSTE ORGANIZACIJSKE KLIME

Pri preucevanju se je Clovek vedno omejeval na dolo¢eno podrocje svojega vedenja,
na tisto, kar je bilo zanj pomembno. OZja poimenovanja klime izhajajo iz tega,
kaksno obnasanje zaposlenih je pomembno za neko organizacijo. Tako so se
izoblikovala imena za oZje vrste klim:

motivacijska klima

inovativna klima

podjetniska klima

raziskovalna klima

organizacijska klima

druge klime

(Lipicnik, 2002).

VVVVYVYYVYY

Lesnik (2007) pa je predstavil naslednje vrste klime:

1. Skupinska klima: Klima, kjer je prijetno delati, vzdusje je zelo osebno, zaposleni v
vodjih vidijo mentorje. V organizaciji s tako klimo prevladujeta timsko delo in
sodelovanje med zaposlenimi, ki so tudi predani in zvesti taki organizaciji. Poudarek
je na razvoju Cloveskih virov ter vlaganju vanje. Poleg zanimanja za svoje ljudi je
organizacija obcutljiva do potrosnikov oziroma uporabnikov.

2. Razvojna klima: To je dinamicna in ustvarjalna klima, kjer se poudarja
raziskovanje in inovacije ter vzpodbuja individualno iniciativo in svobodo. Vodje radi
tvegajo ter spodbujajo zaposlene k inoviranju. Taka organizacija je pripravljena na
spremembe ter sooCanje z novimi izzivi. Kriterij uspesnosti za zaposlene je razvijanje
novih in edinstvenih izdelkov in napredovanije.

3. Klima, osredotocena na racionalne cilje: Tu prevladuje tekmovalnost med
zaposlenimi, saj je organizacija osredotocena predvsem na cilje. Vodje so zahtevni
in proizvodno usmerjeni, saj taka organizacija temelji na zmagi in uspehu. Kriterij
uspesnosti so trzni uspehi, trzna vrednost in prodornost.

4. Klima, osredotocena na notranje procese : N taki organizaciji delo usmerjajo in
vodijo jasno opredeljeni postopki delovanja, kjer je vse natancno strukturirano in
formalizirano. Vodje so koordinatorji in organizatorji, ki z dolgorocnimi nacrti
poudarjajo ohranjanje stabilnosti, predvidljivost in ucinkovitost.

3.4 DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Vsak posameznik ima svoj nacin doZivljanja organizacije. Pri preuCevanju klime nas
ne zanimajo vse okolis¢ine Clovekovega doZivljanja, zato se omejimo na posamezne
okolisCine, ki predstavljajo posamezne dele klime in jih imenujemo dimenzije klime.
Dimenzije organizacijske klime so tisti faktorji, ki doloCeno organizacijsko klimo
oblikujejo. Klima in njene dimenzije so vedno prisotne v zdruzbi, zato jih ni treba
iskati. Da bi ugotovili dimenzijo posamezne organizacijske klime, jo moramo najprej
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predpostavljati in Sele potem ugotavljamo, ali imajo delavci v podjetju svoja stalis¢a
ali ne, lahko pa poskusamo ugotoviti, kaksna ta stalis¢a so (Lipicnik, 1998).
Po Lipi¢niku (1998) so osnovne dimenzije organizacijske klime:
organiziranost

strokovna usposobljenost in ucenje

odnos do kakovosti

poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

pripadnost organizaciji

razvoj kariere

inovativnost, iniciativhost

notranji odnosi

notranje komuniciranje in informiranje

motivacija in zavzetost

vodenje

nagrajevanje

zadovoljstvo pri delu.

YVVVVVVVVYVYVVYVY

3.4.1 ORGANIZIRANOST

Dobra organiziranost omogoca podjetju, da posluje na najuspesnejsi mozni nacin.
Na drugi strani slaba organizacija in neoptimalna delitev dela pripeljeta podjetje v
velike poslovne tezave. Kadar struktura organizacije v podjetju ni ustrezna, se
podjetje ne more pravocasno prilagoditi vse veCjim zahtevam okolja. Togost
organizacije lahko pomeni vzrok za njeno neucinkovitost (Ivanusa Bezjak, 2006).

3.4.2 STROKOVNA USPOSOBLIENOST IN UCENJE

Sposobnost prenasanja znanja in izkusenj v strukturnem in socialnem spoju okoljem
omogoca, da se zaposleni ucijo iz svojih in izkusenj drugih. Tako zdruZevanje
izkusenj predstavlja nedojemljiv u¢ni potencial (Ovsenik, 2000). Dejstva, da sta
uspesnost in obstanek organizacije odvisna predvsem od ucenja, se morajo zavedati
vsi zaposleni, predvsem pa vodstveni kadri. Prav tako pa je na strani vsakega
zaposlenega odgovornost za ucenje , saj mora vsak oceniti ali se mora izobrazevati
v zvezi s svojim delom in smatrati ucenje kot dolznost in pravico hkrati (Miglic,
2005).

3.4.3 ODNOS DO KAKOVOSTI

Kakovost je za podjetja ne le konkurencna prednost, ampak vse bolj konkurencna
nujnost, saj trendi v svetu in zakonske zahteve dolocajo vse ostrejSe kakovostne in
ekoloske kriterije. Zupanova (2001) je mnenja, da se vse bolj uveljavlja program
celovitega obvladovanja kakovosti, ki postavlja v sredisCe zaposlene, ki lahko najbolj
prispevajo k zagotavljanju kakovosti in odpravljanju napak. Nujna je vpeljava
standardov kakovosti, kot so ISO standard, zato se s to dimenzijo organizacijske
klime skuSa ugotoviti ali se zaposleni zavedajo, da so vpliven in odgovoren clen tako
pri ravnanju z okoljem kot pri doseganju standardov kakovosti (Zupan, 2001).
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3.4.4 POZNAVANJE POSLANSTVA IN VIZIJE TER CILJEV

Vizija je zrcalna slika prihodnosti podjetja, ki mora biti specificna, merljiva, realna in
casovno omejena. Vizijo piSemo za obdobje treh do petih let, saj daljSe obdobje
zmanjsa realnost napovedi (HoCevar, Jaklic, 2003). Ljudje bi morali biti seznanjeni s
poslanstvom, vizijo in cilji podjetja. Ce verjamejo v vizijo in cilje, se tudi tako
zacnejo obnasati, kakor da so cilji Ze uresniCeni. In takSno obnaSanje v organizaciji
je nalezljivo. IzhodiS¢e za uresniCevanje vizije, poslanstva in uporabo strateskih
prednosti organizacije pa je organizacijska kultura (Ovsenik, 2000).

3.4.5 PRIPADNOST ORGANIZACIJI

Podjetje razmeroma tezko najde sposobne zaposlene, prav tako sposobne zaposlene
tezko zadrzi. Zaposleni, ki imajo veliko znanja in v katere je podijetje veliko vlagalo,
lahko v vsakem trenutku odidejo. S seboj odnesejo znanje, informacije, vcasih pa
tudi posel ali poslovne partnerje. Zato si morajo zdruzbe zvestobo in pripadnost
zaposlenih zasluziti. Pomembno je, da zaposleni v podjetju najdejo svoj smisel in jim
uspe zadovoljiti svoje potrebe in Zelje. Zaposleni, ki se veselijo prihoda na delo in so
ponosni, da delajo v doloCenem podjetju, bodo tudi v ¢asu poslovnih tezav ostali
podjetju ob strani in mu pomagali, s tem pa si bo zdruzba pridobila tudi ugled v
okolju (Zupan, 2001).

3.4.6 RAZVO] KARIERE

Nacrtovanje in upravljanje kariere vsakega posameznika v podjetju je za podjetje in
posameznika vse pomembnejSe vprasanje. Zaradi nacrtovanja kariere je posameznik
uspesnejSi in Cuti veCje zadovoljstvo pri opravljanju dela. S tem pridobi tudi
podjetje, saj je uspesno in konkuren¢no. Vedno bolj prihaja v ospredje posameznik,
ki se sam odlo¢a kaj bo delal in kako bo delal in prav zato postajajo vprasanja
povezana s kariero vedno pomembnejsa. Organizacije, ki so sposobne ugotoviti,
kaksni so interesi zaposlenih, kaksSne so njihove sposobnosti in vrednote, lahko
uspesno konkurirajo v tem spremenljivem in kaoticnem casu in zadrzijo zaposlene
(Brecko, 2006).

3.4.7 INOVATIVNOST, INICIATIVNOST

Inoviranje je snovanje novosti oziroma novih klju¢nih zmoznosti podjetja, da bi le ta
lahko ohranjala konkurencnost tudi v prihodnje (Tavcar, 2006).

Inovativnost je ena od kljucnih elementov, ki doloca o uspesnosti posameznika in
podjetja. Opredelimo jo lahko z dveh vidikov. Z vidika razvoja tehnicnih novosti v
smislu postopkovnih izboljSav ali pa z vidika inovativnosti izdelkov in storitev
namenjenih SirSi potrosnji, Za povecanje inovativnosti mora vodstvo spodbujati
kreativnost in iniciativnost zaposlenih. Tako zaposleni lahko v podjetju realizirajo
svoje talente, sile in povecujejo svoje zadovoljstvo. S svojo ustvarjalnostjo
izboljSujejo dejansko stanje, ga primerjajo z Zelenim stanjem in s tem izoblikujejo
vizijo prihodnjega stanja (Ovsenik, 2000).
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3.4.8 NOTRANJI ODNOSI

Kakovost medsebojnih odnosov neposredno vpliva na voljo in gonilno silo, s katero
se lotimo dela. Dobri odnosi podpirajo redno in odprto komunikacijo, naucijo ljudi
poslusati druge in poznavati svoje pomanjkljivosti drugim. Nasprotno pa slabi
medsebojni odnosi, ki zavirajo prenos delovnih nalogom vecinoma pripeljejo do
dejstva, da ljudje niso pripravljeni obvescéati druge o nastanku in poteku resSevanja
problemov, sovrastva in nezaupanja ter s tem preprecitve sodelovanjem tezav pri
odlocanju, ki nastanejo zaradi neresenih konfliktov ter frustracij in izgube delovne
morale (Smith, 2002).

3.4.9 NOTRANJE KOMUNICIRANIJE IN INFORMIRANJE

Cerneti¢  (1997) pravi, da je komuniciranje osnovni proces vsake socialne
organizacije v katerih se razposiljajo in izmenjujejo informacije in je temeljni pogoj
za uspesno delovanje in sodelovanje zaposlenih. S komuniciranjem se prenasajo
izkusnje, analizirajo in reSujejo se problemi, s komunikacijo prihajamo v stik s
sodelavci in z ljudmi zunaj organizacije in tako izmenjujemo izkusnje. Z odprto,
spontano komunikacijo lazje dosegamo zacrtane cilje.

Namen internih komunikacij ni le informiranje, paC pa pomeni tudi motiviranje in
spodbujanje zaposlenih k vedji produktivnosti in kvaliteti. Prav tako utrjuje zaupanje
v_vodstvo podjetja in kaze na mocCno in prepoznavno organizacijsko kulturi
(Cerneti¢, 1997).

3.4.10MOTIVACIJA IN ZAVZETOST

Motivacija je stopnja prostovoljne pripravljenosti posameznika za napor, za dosego
dolo¢enega cilja, ob hkratni zadovoljitvi individualnih potreb (Ferjan, 1998).
Motivirani zaposleni delujejo usklajeno in pripomorejo k doseganju skupnih ciljev.
Zaposleni, ki niso motivirani za svoje delo, niso ucinkoviti za podjetje. S svojim
delovanjem ne morejo zadovoljiti svojih potreb in dosedi ciljev, zato postanejo
pasivni, frustriranim veckrat tudi sovrazno nastrojeni (Rozman, 2000).

3.4.11VODENJE

Uspesnost vodenja lahko presojamo po dosezenih ciljih v podjetju. Vodenje bi poleg
usmerjanja Clovekovih aktivnosti moralo puscati sledove tudi na njegovem
zadovoljstvu in pocutju (MoZina, 1994).

Danasnji vodja se mora razlikovati od klasicnega vodje. Predvsem svojih zaposlenih
ne sme le nadzrati in priganjati, temvec jih mora s svojo vizijo in strategijo
pritegniti. Njegova naloga je ustvariti ustrezno klimo v podjetju, sodelavce seznaniti
s cilji in jih voditi k izpolnitvi teh ciljev (Ovsenik, 2000).

3.4.12NAGRAJEVANIE
Managerji obravnavajo osebni dohodek in nagrajevanje predvsem z vidika nadzora

stroskov dela in motivacijskih dejavnikov, ki naj bi kratkoro¢no prispevali k vedji
ucinkovitosti, dolgorocno pa k doseganju ciljev in k strategiji podjetja. Na drugi
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strani zaposleni osebni dohodek in nagrajevanje vidijo kot placilo za vlozeni trud,
hkrati pa tudi priznanje za njihove dosezke, znanje in sposobnost (Mozina, 2002).
Vsak zaposleni bo z ve¢jim navdusenjem in veseljem opravljal svoje delo, ¢e bo za
dobro opravljeno delo nagrajen oziroma pohvaljen, V primeru, ko delavec za dobro
opravljeno delo ne dobi nagrade oziroma pohvale, s¢asoma pade tudi njegova
zavzetost za delo (Mihali¢, 2006).

3.4.13ZADOVOLISTVO PRI DELU

Stalen vir pozitivne energije nam predstavija zadovoljstvo za ucinkovito delo.
Zadovoljstvo pri posameznikovem delu lahko ugotovimo tako, da ugotovimo, kako
so zaposleni zadovoljni s svojim delom kot celoto, po drugi strani pa ugotavljamo
zadovoljstvom ki je povezano z dolo¢enim podroCjem dela zaposlenih. To so: placa,
delovni ¢as, delovni pogoji, zadovoljstvo z nadrejenim,.. (Cerneti¢, 2004).

3.5 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Po Lipi¢niku (1998) spremeniti kulturo pomeni spremeniti dozivljanje dolocnih
klju€nih situacij tako, da pri zaposlenih izzovemo Zelen nacin odzivanja, ki omogoca
doseganje postavljenih ciljev. Pri tem sta kljuéni dve vprasanji, in sicer kako
spremeniti klimo in kdo jo lahko spremeni.

Spreminjanje klime lahko poteka nekontrolirano ali direktno. Klima se pogosto
spreminja nekontrolirano, torej nenadzorovano in sama od sebe. Spreminjanje klime
na tak nacin povzro€a nesteto vplivov iz okolja, tako bliznjega kot daljnega. Tako
spreminjanje obicajno ni v skladu z Zeljami vodstva in lahko prenasa slabe
posledice. Direkten nacin spreminjanja klime pa poteka na osnovi navodil in ukazov,
s katerimi poskuSa organizacija uravnati vedenje posameznika. Vendar tudi tukaj ne
gre brez tezav. Vecino dimenzij klime namre¢ ni mogoce reSevati s predpisi, saj s
tem ni mogoce urejati medsebojnih odnosov med ljudmi. Na odnose med
zaposlenimi in odnose vodja — zaposleni je mozno vplivati in jih spreminjati le preko
pojasnjevanja, preprievanja in dokazovanja. Zato se klima lahko relativno hitro
spreminja le, ¢e zaposleni verujejo in zaupajo vodjem, ki jim predlagajo razlicne
akcije.

Izkusnje slovenskih podjetji kaZejo, da lahko podjetja z rezultati analiziranje
zadovoljstva zaposlenih bolj ciljno, natancneje in racionalneje nacrtujejo potrebne
spremembe, ki se nanasajo na posamezna vsebinska podrocja. Le Ce podijetja
poznajo svoja Sibka podrocja, jih lahko z ustreznimi ukrepi in orodji lahko odpravijo
ali vsaj korigirajo (Planko, 2010).

Po odgovarjanju na vprasanje kdo lahko spremeni klimo, lahko re¢emo, da imajo
najvec odgovornosti za nastajanje, spreminjanje ter uspesno uvajanje organizacijske
klime managerji. Organizacija namre¢ ni le tehni¢no-ekonomski sistem, zato mora
management pri svojem delu upostevati tudi psiholoske in socioloske vidike, ki so
doloceni z medsebojnimi odnosi, komunikacijo in medsebojno povezanostjo vseh, ki
delajo v zdruzbi (Bernik, 1998)
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Zanimiva je Maxwellova (2000) interpretacija pomena managementa pri
spreminjanju organizacijske klime. Maxwell predstavlja vlogo managementa v
podjetju s termostatom in ga primerja s termometrom. Pravi, da se oba instrumenta
mocno razlikujeta, saj »termometer le pasivno prikazuje toploto okolja, na katero
nima vpliva, medtem ko termostat aktivno doloc¢a okolje, skrbi za ustrezno klimo in
vpliva na spremembex.

4. RAZLIKE MED ORGANIZACIJSKO KULTURO IN
ORGANIZACIJSKO KLIMO

Pojma organizacijske kulture in organizacijske klime se vse preveckrat zamenjujeta
ali celo enacita, zato je pomembno, da poznamo razliko med njima. Po Schneiderju
(ugotovil Konrad) naj bi bil pojem kulture globlji, bolj globalen, usmerjen v
preteklost (tradicija) in prihodnost. Pojem klime pa je bolj analiticen, usmerjen v
opisovanje sedanjega stanja. Klima predstavlja vzdusSje v zdruzbi, ki je posledica
znanih in neznanih dejavnikov v preteklosti in sedanjosti, ki so iz SirSega in ozZjega
okolja in vplivajo na obnasanje ljudi (Lipi¢nik, 2005). Je percepcija vseh tistih
vidikov delovnega okolja, kot so dogodki, postopki, pravila, odnosi in so ¢lanom
zdruzbe psiholosko smiselni in pomembni.

Skratka, klima predstavlja nacin, kako zaposleni vidijo zdruzbo kot celoto. Lahko jo
oznacimo kot psiholosko ozracje. VkljuCuje »mehke« dimenzije osebnosti zdruzbe,
kot so delovno vzdusje, zadovoljstvo pri delu, pocutje, lojalnost, avtonomnost,
sodelovanje, zavzetost, motiviranost, solidarnost. Nekateri uvrS¢ajo med elemente
organizacijske klime tudi kadrovske in izobrazevalne koncepte, kot so nagrajevanija,
stopnja avtonomnosti odlocanja, vzorci komuniciranja, stil vodenja in nacrt
izobrazevanija.

Klima naj bi bila po Schneiderju odraz kulture, po Lipi¢niku (2005) pa naj bi bila
kultura le ena globljih, najvplivnejsih dimenzij klime. Denison (1996) meni, da je
kulturo in klimo tezko razlikovati. Je mnenja, da sta precej razlicni po vsebini, imata
pa skupno to, da obe skuSata razloziti razmerja, ki se ustvarjajo v skupini ljudi, ki
delijo enake izkusnje (Ashkanasy et al., 2000). Obe skuSata razlagati Clovekovo
vedenje v zdruzbi in kako tudi zdruzba vpliva na obnasanje svojih ¢lanov.

Ravno tako kot najdemo v razlicnih zdruzbah razlicne organizacijske kulture,
poznamo tudi specificne oblike klime, kot so. inovativna, raziskovalna, motivacijska,
managerska. Prav zaradi razlicnih klim naj bi se zdruZzbe razlikovale, zato lahko
glede na prevladujoco vrsto klime razlikujemo med. zdruzbo doseZkov, zdruzbo
ohranjanja varnosti, zdruzbo sodelovanja in zdruzbo kreativnosti (Mihali¢, 2007).

Spreminjanje organizacijske kulture je bolj zahtevno in dolgotrajno kot spreminjanje
organizacijske klime, saj je kultura bolj kompleksna in manj vidna. Za raziskovanje
kulture se uporabljajo kvalitativne metode, kot so analiza jezika, ritualov in mitov.
Merimo jo, da pravilno izberemo ukrepe, ¢e so seveda potrebni in nato uvajamo
spremembe v zdruzbi.
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Za analizo organizacijske klime se uporabljajo kvantitativne metode kot so
vprasalniki. Merimo pa jo zato, da povecamo delovno zadovoljstvo in s tem delovno
ucinkovitost zaposlenih (Cesnovar, 2007). Zadovoljstvo zaposlenih se definira kot
zeleno ali pozitivno emocionalno stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela in
izkusenj pri delu. Za zadovoljstvo ni nujna dobra placa, ampak ustrezno razmerje
med placami zaposlenih, ucinkovito in dosledno nagrajevanje (Mrak, 2006).
Vsekakor moramo biti tudi pri merjenju organizacijske klime previdni, saj kot pravi
Susanj (2006), je organizacijsko klimo v primerjavi z drugimi dejavniki v zdruzbah
moc relativno hitro izmeriti, je pa rezultate tezko posploSevati, ker bi pri tem lahko
izgubili verodostojnost.

ORGANIZACIJISKA ORGANIZACIJISKA
DIMENZIJE
KULTURA KLIMA
Vsebina Usmerjenost na vrednote | Usmerjenost na postopke
v . Vidno in nevidno Vidno
Raven preucevanja
Opis in razumevanje ene . Primerjava med

Orientacija

organizacije

organizacijami ali oddelki

Pojem izvira iz

Antropologije in
sociologije

Psihologije

Izhodisce

Socialni konstruktivizem

Lewinova teorija

Casovna perspektiva

Preteklost in prihodnost

Sedanjost

Metodologija

Kvalitativhe metode

Kvantitativhe metode

Namen merjenja

Stratesko
izbor strategij

nacrtovanje,

Vpliv. na zaposlene in
njihovo pocutje

Tabela 2 : Razlike v pojmovanju organizacijske kulture in klime glede na razlicne

dimenzije’

1 http://ipsos.si/web-data/Templates/podjetje-limadimenzijeorganizacijskeklime.html
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5. PODOBNOSTI MED ORGANIZACIJSKO KULTURO
IN KLIMO

éeprav med organizacijsko kulturo in klimo najdemo veliko razlik pa ne gre
zanemariti Stevilnih podobnosti. Organizacijska kultura in organizacijska klima:

» iSCeta razlage posameznikovega vedenja v podijetju,

« preucujeta vpliv podjetja na vedenje njegovih ljudi,

« preucujeta vpliv na interpretacijo in dojemanje dogodkov v podjetju,

« obravnavata psiholoske, subjektivne realnosti delovnega okolja,

« predpostavljata, da si ljudje delijo dolocena staliS¢a, mnenja, prepricanja,

zaznave.

Podobnost organizacijske klime kot kulture se kaze tudi v njunih vlogah, saj:
» vplivata na zagotavljanje reda in konsistentnosti v vedenju zaposlenih,
« vplivata na nacin dela in odzivanja na zunanje okolje,
« zmanjSujeta nejasnosti v vedenju ljudi,
» predstavljata mehanizem za oblikovanje vedenja.

Zato Musek Lesnik (2006) pravi, da je napacno razmiSljati o tem, kateri vidik
Zivlienja in dela v podjetju je »boljSi« od drugega. Nasprotno, za celovito
razumevanje vedenja ljudi je pomembno psiholoske vidike v podjetju preucevati z
obeh vidikov — z vidika organizacijske kulture in klime.
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6. RAZISKOVALNI DEL

6.1 OPREDELITEV PROBLEMA

V Casu globalne gospodarske krize se podjetja soocajo z vse hujSo konkurenco na
trgu, obenem pa se trudijo za obstoj podjetja. Zaposleni so v teh kriznih Casih
najbolj ranljivi, saj imajo obcCutek ogrozenosti, negotovosti, predvsem jih je strah
izgube zaposlitve.

V takSnem okolju prihaja do nekontroliranega spreminjanja klime, ki je lahko
neugodna in neustrezna, predvsem za cilje, ki si jih podjetje zastavi ali pa jih zZeli
doseci.

Zato je v interesu podjetja, da zaposleni delajo dobro, so za svoje delo motivirani in
jim delo predstavlja vir zadovoljstva. To pripomore k boljSemu poslovanju podjetja
ter zastavljeni cilji postanejo del vizije zaposlenih. Vse navedeno je moc doseci s
pozitivno naravnano kulturo in dobrim vzdusjem — klimo na delovhem mestu.
NajboljSa strategija za doseganje zadovoljstva v podjetjih je, da zaposlene
vprasamo, s ¢im so zadovoljni in kaj jih moti, nato pa negativnhe dejavnike
popravimo.

6.2 CIL) RAZISKAVE

Cilj naloge je pogloblijen vpogled v organizacijsko kulturo in klimo v podjetju
Anonimnez d.o.o. Ugotoviti zelim, kaksno je mnenje zaposlenih glede dela, odnosov
in drugih dejavnikov, ki vplivajo na delo in vzduSje v podjetju ter kje so
pomanijkljivosti in teZave, ki bi jih morali odpraviti.

6.3 HIPOTEZE

Pri raziskavi sem uporabila metodo anketiranja, pri kateri je glavni instrument
vprasalnik, ki je anonimen. V naprej sem postavila pet hipotez, ki jih bom na podlagi
dobljenih rezultatov potrdila, delno potrdila ali ovrgla.

Hipoteza 1 — Predpostavljamo, da so odnosi med zaposlenimi dobri

Hipoteza 2 - Predpostavliamo, da sta najboljSa kultura in klima v pretezno
moskem kolektivu

Hipoteza 3 - V podjetju organizacijska klima ni na zavidljivi ravni, predvsem na
podrocju nagrajevanja in razvoja kariere

Hipoteza 4 - Predpostavljamo, da so zaposleni na delovhem mestu
preobremenjeni
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6.4 METODE IN TEHNIKE

Teoreti¢ni del naloge vsebuje opredelitev organizacijske kulture in klime s pomocjo
deskriptivnih tehnik, pri cemer sem se usmerila predvsem na razlicne definicije, s
katerimi avtorji pojmujejo organizacijsko kulturo in klimo. V raziskovalnem delu bom
uporabila deskriptivno in kvantitativno metodo. Uporabila pa bom tehniko
anketiranja in kvantitativno analizo podatkov. Z vprasalnikom bom skusala izvedeti,
kaj vpliva na njihovo delo, odnose, motiviranost, kaksno je zadovoljstvo
zaposlenih,....

6.5 OMEJITVE RAZISKAVE

Pri raziskavi me je omejevalo to, da so razlicni oddelki razprSeni po Sloveniji in vsi
nimajo moznosti elektronskega izmenjevanja podatkov. Zato sem se morala omejiti
na dva veCja oddelka in sicer upravo in veleprodajno skladis¢e. V anketo sem
vkljucila 30 oseb iz vsakega oddelka. Na upravi so se na anketo odzvali vsi, v
skladiscu, kjer prevladujejo moski, pa sem s strani nekaterih dobila negativen odziv.

6.6 PREDSTAVITEV PODJETJA

Podjetje Anonimnez d.o.0. je bilo ustanovljeno leta 1991 kot podjetje v zasebni lasti.
V zacetku je imelo vsega 20 zaposlenih. Ukvarjalo se je le z distribucijo in uvozom
tobacnih in prehrambnih izdelkov.

Danes pa se podjetje Anonimnez d.o.0. ukvarja z dejavnostjo maloprodaje tekstila
(trgovine Emporium, Zara, Dorothy Perkins, Stradivarius, Pull&Bear in Bershka) in
dejavnostjo prodaje na debelo priznanih tujih blagovnih znamk hrane kot so
testenine (Divella), slano in sladko pecivo (Karolina, Bahlsen, Lorenz Snack World,
Bauli,), bonboni (Cavendish&Harvey, Katjes, Ricola, PEZ, Dextro Energy), kava
(Grandos), izdelki iz paradiznika (Mutti), caji (Sir Winston, Teekanne), cokolade (Pea
Diet, GuyLian, Lindt, Confina), zitni kosmici (Kelloggs), suho sadje in oreski
(Seeberger) in kis (Monari).

Podjetje Anonimnez d.o.o. je vodilni distributer najbolj znanih tujih prehrambnih
artiklov in vodilni ponudnik visoke mode v Sloveniji z 256 zaposlenimi delavci in
Cistim dobickom v vrednosti 1.036.290 EUR (Ajpes — Letno porocilo, 2010). Prav
podjetje Anonimnez d.o.o. je v Slovenijo pripeljalo nekaj svetovno najbolj znanih in
kvalitetnih blagovnih imen.

Na podrocju hrane je druzba je v letu 2010 distribuirala 22 tujih in 3 domace
blagovne znamke. Podjetje Anonimnez d.o.0. s svojimi izdelki oskrbuje
supermarkete, trgovine, bencinske Crpalke, hipermarkete, tobacne kioske, lekarne in
prehrambne verige (hoteli in verige restavracij).

Z odprtjem Emporiuma in Zarinih trgovin je postalo podjetje tudi vodilni ponudnik v
oblacilni industriji. Emporium ponuja ve¢ kot 200 razli¢nih tekstilnih znamk iz Evrope
in USA za vsakogar in za razli¢ne priloznosti. Emporium se je v desetih letih razvil v
modno nakupovalno srediS¢e. S svojo ponudbo in novo podobo priviaci veliko
kupcev iz tujine. To je zelo pomembno v ¢asu zmanjSanja domace kupne modi in
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zasicenosti domacega trga oblacil. Vizija podjetja in njegovo poslanstvo je, da bi bili
vsi Slovenci lepo obleceni — za zmerno in ugodno ceno.

Direktorica podjetja

v v * v v
Direktorica Pravna svetovalka | Direktorica | Vodja kadrovske |
racunovodstva in W komerciale W sluzbe W
financ 1 l l |
Racunovodstvo Finance i Nabava w Prodaja l
Informatika Skladisce za
hrano
v e Y
Produktne Produktne Hrana Tekstil
vodje za hrano vodje za Tekstil
( * s +
Komercialisti za Trgovine po
kljuc¢ne kupce Sloveniji
(. LN
Potniki
—

Slika 5: Organizacijska struktura v podjetju (Lasten vir)

Razvoj

V letu 2010 je podjetje Anonimnez d.o0.0. v nakupovalnem centru Planet TuS v
Kopru odprl deset samostojnih trgovin z obladili. Podjetje je ocenilo, da bo
nakupovalni center z velikim Stevilom modnih trgovin privlaCen za kupce iz obale,
Istre in Trsta. Na tem obmodju do sedaj ni bilo tovrstne ponudbe, zato podjetje
pri¢akuje, da bodo trgovine uspesno poslovale preko celega leta, Se posebno v ¢asu
turisti¢ne sezone.

Druzba nacrtuje Siritev svoje dejavnosti predvsem na regije, kjer Se ni tovrstne
ponudbe.
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6.7 EMPIRICNA RAZISKAVA

6.7.1 IZBOR VZORCA

Vzorec zajema zaposlene v podjetju Anonimnez d.o.o.. Ker je v podjetju prevec
razlicnih trgovin in prevec razli¢nih oddelkov sem se opredelila na dve ciljni skupini.
V anketi so sodelovali zaposleni na upravi in veleprodajnem skladiscu.

6.7.2 INTERPRETACIJA ODGOVOROV

1. SPOL ANKETIRANCEV

SPOL

19%

O moski
O Zenska

81%

Graf 1: Spolna struktura anketiranih na upravi

Na upravi je zaposlenih ve¢ zensk kot moskih in sicer 80,6% zensk in 19,4%
moskih.

SPOL

O moski
O Zenska

67%

Graf 2: Spoina struktura anketiranih v skladiscu
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V skladisCu je zaposlenih ve¢ moskih kot Zensk in sicer 66,7% moskih ter 33,3%

Zensk.

Na upravi je delo predvsem administrativne narave - racunovodstvo ter prodajno in
nabavno vodstvo, zato je zaposlenih ve€ zensk, saj v skladiS¢u prevladuje fizicno
delo, komisioniranje in prevzem narocenega blaga.

2. STAROST ANKETIRANCEV

50,00% -

40,00% -

30,00%

20,00%

10,00% -

0,00% -

UPRAVA

018- 15 let
|26 - 35 et
036 - 45 let
046 - 55 let
B 56 let in ve¢

Graf 3: Starost anketiranih na upravi

Najvec (45,2%) anketiranih je starih od 26 — 35 let, 25,8% je starih od 36 — 45 let,
nato sledijo stari od 45 — 55 let 22,6%, mlajsih od 25 let je 6,5%, starejsih od 56 let

nl.

35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00% -
10,00% -

5,00% -

0,00% -

SKLADISCE

018- 15 let
|26 - 35 et
036 - 45 let
046 - 55 let
B 56 let in ve¢

Graf 4: Starost anketiranih v skladiscu

Tako kot na upravi tudi v skladis¢u prevladuje starostna skupina od 26 — 35 let,
sledijo ji stari od 36 — 45 let 26,7%, nato pa sledijo mlajsi od 25 let in stari od 46 —

55 let vsak po 20%.
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3. IZOBRAZBA ANKETIRANIH

UPRAVA
13% 0% 6% @ osnovna Sola
B poklicna Sola
19% B srednja Sola
O visja strokovna $ola
B visoka strokovna Sola
43%
° O univerzitetna
19% @ magisterij
O doktorat

Graf 5: Izobrazba anketiranih na upravi

Na upravi prevladuje srednjeSolska izobrazba s 41,9%, sledi visokoSolska strokovna
Solo in viSja Sola z 19.4%, univerzitetno izobrazbo ima 12,9% anketiranih, dve osebi
imata poklicno Solo.

SKLADISCE

13% 0% 7% @ osnovna Sola

@ poklicna Sola
27% B srednja $ola
O viSja strokovna Sola
B visoka strokovna Sola
O univerzitetna
53% B magisterij

0O doktorat

Graf 6. Izobrazba anketiranih v skladiscu

Tudi v skladistu prevladuje srednjeSolska izobrazba s 53,3%, sledi poklicna
izobrazba s 26,7%, dve osebi imata visjo strokovno Solo, ena oseba pa ima le
osnovnosolsko izobrazbo.

Tako na upravi kot v skladis¢u prevladuje srednjeSolska izobrazba, vendar pa na
upravi sledi visoko izobrazen kader, ker imajo zaposleni veCjo odgovornost pri
svojem delu in so nekateri celo nadrejeni zaposlenim v skladiscu. V skladiscu pa kot
sem Ze napisala, delajo fizicni delavci.
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4. DELOVNA DOBA ANKETIRANIH

UPRAVA

13%

O0-5let
06 - 10 let
011 - 20 let
O21-26let
0 26 let in vel,

25%

23% 16%

Graf 7: Delovna doba anketiranih na upravi

Na upravi ima najveC zaposlenih do 5 let delovne dobe in sicer 25,8%, sledijo
zaposleni s 11-20 let in 21-26 let delovne dobe s 22,6%, nato so zaposleni z
delovno dobo od 6-10 let 16,1%, Stiri osebe imajo 26 let in ve¢ delovne dobe, kar
predstavlja 12,9%.

SKLADISCE

20% %

0o0-5let
06 - 10 let
o011 - 20 let
33% 021 - 26 let
226 let in ved

20%

20%

Graf 8: Delovna doba anketiranih v skladiscu

V skladis¢u imajo najvec delovne dobe tisti, ki imajo do 5 let delovne dobe s 33,3%,
nato sledi z enakim odstotkom 20% zaposlenih z delovno dobo v omejitvah od 6-10
let, 11-20 let in 21-26 let delovne dobe, ena oseba ima vec kot 26 let delovne dobe.

Na upravi in skladisCu prevladuje mlad kader, saj ima najvec zaposlenih le do 5 let
delovne dobe. Razmerje vmes je dokaj izenaceno po odstotkih, je pa na upravi vec
zaposlenih s 26 let in ve¢ delovne dobe in sicer stirje.
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5. DELOVNA DOBA V PODJETJU, KJER SO TRENUTNO ZAPOSLENI

UPRAVA

@ manj kot leto dni
6% 6% B1-5let

06 - 10 let

11 - 20 let

021 - 26 let

026 let in ve¢

19%

26% 13%

Graf 9: Delovna doba anketiranih v tem podjetju na upravi

Na upravi ima najvec zaposlenih do 5 let delovne dobe v podijetju, kjer so trenutno
zaposleni in sicer 29%, sledijo zaposleni s 11-20 let s 25,8 %, nato 21-26 let
delovne dobe s 19,4%, nato so zaposleni z delovno dobo od 6-10 let 12,9%, po dve
osebi imata manj kot leto dni delovne dobe v tem podjetju in dve osebi vec kot 26
let delovne dobe v tem podjetju.

SKLADISCE

@ manj kot leto dni
0% 7% 27% E1-5let

06 - 10 let
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33%

0% 33%

Graf 10: Delovna doba anketiranih v tem podjetju v skladiscu

V skladis¢u imajo najve¢ delovne dobe v tem podjetju zaposleni od 1 do 5 let in
zaposleni z 11 do 20 let delovne dobe in sicer s 33,3 %, nato sledijo s 26,7%
zaposleni z delovno dobo do enega leta, ena oseba ima vec kot 26 let delovne dobe.

Na upravi in skladis¢u prevladuje mlad in svez kader, saj ima najvec zaposlenih le
do 5 let delovne dobe v tem podjetju.
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6. KAKO SE POCUTITE V PODJETIU V KATEREM STE ZAPOSLENI?

UPRAVA

0,
23% 6%

O slabo
@ dobro
@ zelo dobro

71%

Graf 11: Pocutje zaposlenih na upravi

71% anketirancev se na delovnem mestu pocuti dobro, 23% se jih pocuti zelo
dobro in le 6,5% se jih pocuti slabo.

SKLADISCE

0%

O slabo
@ dobro
3 zelo dobro

Graf 12: Pocutje zaposlenih v skladiscu

67% anketirancev se na delovnem mestu pocuti dobro, 33% se jih pocuti zelo
dobro.

Razlike v odgovorih ni obcutiti, saj se vsi pocutijo dobro ali zelo dobro, vendar pa v
skladis¢u ni nobeden od anketirancev odgovoril da se pocuti slabo, medtem ko je na
upravi ta odstotek 6,5 vprasanih.
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7. ALI RADI PRIHAJATE NA DELO?
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Graf 13: Al radi prihajate na delo
93% anketiranih rado prihaja na delo, 7% pa ne.
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Graf 14: Ali radi prihajate na delo

Tudi v skladis¢u 93% anketiranih radi prihajajo na delo, 7% pa ne.

Po odgovorih anketiranih je Cutiti, da na upravi in v skladis¢u radi prihajajo na delo.
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8. ALI SPREJEMATE ODLOCITVE SKUPINSKO?
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Graf 15: Ali sprejemate odlocitve skupinsko

Na vprasanje ali sprejemajo odlocitve skupinsko, jih je 54,2% odgovorilo z da,
45,2% pa z ne.
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Graf 16: Ali sprejemate odlocitve skupinsko
73,3% jih je odgovorilo, da sprejemajo odlocitve skupinsko, 26,7% pa, da temu ni
tako.

V skladis¢u je po rezultatih videti, da zaposleni delajo bolj timsko, saj odlocitve
sprejemajo skupinsko.
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9. ALI VODJA UPOSTEVA VASE MNENJE, VASE DVOME OZ. VASE IDEJE?
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Graf 17: Ali vodja uposteva vase mnenje, vase dvome oz. vase ideje

Na upravi je dobra polovica (67,7%) vprasanih odgovorila, da njihov vodja uposteva
njihovo mnenje, dvome in njihove ideje. Medtem, ko 32,3% vprasanih meni, da
njihov vodja ne uposteva njihovih mnenj, dvomov ali idej, ki jih ponujajo.

SKLADISCE

NE
7%

ODA
B NE

DA
93%

Graf 18: Ali vodja uposteva vase mnenje, vase dvome oz. vase ideje

1z grafa je razvidno da kar 93,3% vprasanih meni, da njihov vodja uposteva njihovo
mnenje, njihove dvome in njihove ideje. In samo eden izmed vprasanih oz. 6,7%
meni nasprotno.

Pri tem vprasanju je videti, da v skladis¢u njihov vodja bolj uposteva njihovo
mnenje, dvome in njihove ideje kot pa na upravi. Vendar pa na upravi, delo poteka
bolj samostojno in individualno, kjer mnenje, dvomi in ideje niti ne pridejo tako v
postev, saj je predvsem pomemben koncni izdelek.
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10. ALI VAS POHVALIJO, CE STE PRI SVOJEM DELU ALI IDEJAH USPESNI?
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Graf 19: Ali vas pohvaljjo, Ce ste pri svojem delu ali idejah uspesni

Pohvale pri svojem delu je deleznih 58,1 % vprasanih, 41,9% pa glede na odgovor
ni deleznih nikakrsne pohvale.
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Graf 20: Ali vas pohvaljjo, Ce ste pri svojem delu ali idejah uspesni

V skladis¢u je pohvale deleznih 80% vprasanih, 20% ni pohvaljenih.

Na vprasanje, ali vas pohvalijo, ¢e ste pri svojem delu in idejah uspesni jih na upravi
58,1% odgovarja pritrdilno. Medtem je v skladiS¢u kar 80% vprasanih pohvaljenih

pri svojem delu. Torej se glede na delo ali ideje v skladis¢u veckrat ali bolj pogosto
pohvaljeni.
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11. ALI V PODJETIU V KATEREM STE ZAPOSLENI RESUJETE KONFLIKTE,
SPORE?
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Graf 21: Ali v podjetiu v katerem ste zaposleni resujete konfiikte, spore

Na vprasanje ali v podjetju v katerem ste zaposleni reSujete konflikte jih je na
upravi 74,2%. odgovorilo da jih. 25,8% jih ne resuje konfliktov.
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Graf 22: Ali v podjetju v katerem ste zaposleni resujete konfiikte, spore

Na vprasanje ali v podjetju, v katerem ste zaposleni resujete konflikte jih je v
skladisc¢u 80% odgovorilo, da jih. 20% jih ne resuje konfliktov.

V podjetju z zaposlenimi resujejo konflikte, saj anketiranci s 74,2% oziroma 80%
odgovarjajo pritrdilno.
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12. ALI KONFLIKTE RESUJETE SPROTI IN V SKUPNO KORIST?
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Graf 23: Ali konfiikte resujete sproti in v skupno korist

Konflikte, ki se pojavijo na upravi resujejo sproti in v skupno korist le malo nad
polovico, to jih meni 51,6% vprasanih. Kar 48, 4% vprasanih pa jih meni, da

konfliktov ne reSujejo sproti in ne v skupno korist.
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Graf 24: Ali konfiikte resujete sproti in v skupno korist

Konflikte, ki se pojavijo v skladis¢u resujejo sproti in v skupno korist s 86,7%
vprasanih. In le 13,3% vprasanih jih meni, da konfliktov ne reSujejo sproti in ne v

skupno korist.

Glede sprotnega resevanja konfliktov in v skupno korist so na upravi bolj neenotni,
saj jih le 51,6% odgovarja, da se konflikte reSuje sproti in v skupno korist. Medtem
ko v skladisCu resujejo konflikte sproti in v skupno korist.
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13. ALI IMATE S SODELAVCI DOBRE MEDSEBOJNE ODNOSE?
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Graf 25: Ali imate s sodelavci dobre medsebojne odnose

Na upravi so na vprasanje o medsebojnih odnosih s sodelavci vsi odgovorili, da
imajo dobre odnose.
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Graf 26: Ali imate s sodelavci dobre medsebojne odnose

Medsebojni odnosi v skladisCu so za vse zaposlene dobri.

Tako na upravi kot v skladisS¢u imajo dobre medsebojne odnose s sodelavci. Niti
eden izmed vseh anketiranih ni odgovoril negativno.
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14.SE V VASEM PODJETIJU ZA PRIJETNO VZDUSJE TRUDIJO VSI
ZAPOSLENI?
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Graf 27: Se v vasem podjetju za prijetno vzdusje trudijo vsi zaposleni

67,7% anketiranih meni, da se za prijetno vzdusje ne trudijo vsi zaposleni, 33,3%
jih meni nasprotno.

SKLADISCE

= DA
E NE

67%

Graf 28: Se v vasem podjetju za prijetno vzdusje trudijo vsi zaposleni

66,7% anketiranih v skladisS¢u meni, da se za prijetno vzdusje trudijo vsi zaposleni.
33,3% jih meni drugace.

Na vprasanje, ali se v vasem podjetju za prijetno vzduSje trudijo vsi zaposleni na
upravi menijo, da se ne. Medtem ko v skladis¢u podoben odstotek vprasanih meni
da se. Po odgovorih sode¢ menim, da imajo v skladisCu boljSe vzdusje med
zaposlenimi, saj se za to trudi vecina.
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15.ALI MED VODSTVOM IN ZAPOSLENIMI PREVLADUJEJO DOBRI
ODNOSI?
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Graf 29: Ali med vodstvom in zaposlenimi previadujejo dobri odnosi

83,9% anketiranih je odgovorilo, da med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo
dobri odnosi. 16,1% jih je odgovorilo, da so odnosi niso dobri.
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Graf 30: Ali med vodstvom in zaposlenimi previadujejo dobri odnosi

14 vprasanih ali 93,3% anketiranih je odgovorilo, da prevladujejo dobri odnosi. 1
oseba ali 6,7 % anketiranih meni drugace.

Odgovori na to vprasanje me niso presenetili, a glede na prejSnje vprasanje, ali
imate s sodelavci dobre medsebojne odnose, kjer so vsi anketirani odgovorili
pozitivno je v tem odgovoru razlika jasna. Dejstvo pa je, da je vodstvo le vodstvo in
ne sodelavci, zato odnosi med vodstvom niso najboljsi.
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16. ALI MENITE, DA JE V PODJETJU POMEMBNO TIMSKO DELO?
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Graf 31: Ali menite, da je v podjetiu pomembno timsko delo

Na upravi jih je na to vprasanje 93,3% odgovorilo pritrdilno, 6,7% vprasanih pa jih
meni, da v podjetju ni pomembno timsko delo.
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Graf 32: Ali menite, da je v podjetiu pomembno timsko delo

V skladiS¢u so na vprasanje ali je v podjetju pomembno timsko delo vsi anketirani
odgovorili pritrdilno.

Primerjava tega vpraSanja se mi zdi zanimiva, saj je skladisCe ze pri osmem
vprasanju sloznejse pri opravljanju svojih nalog kot na upravi, tako tudi menijo, da
je timsko delo zelo pomembno.
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17. ALI IMATE V PODJETJU REALNE MOZNOSTI ZA NAPREDOVANJE?
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Graf 33: Ali imate v podjetju realne moZnosti za napredovanje

Na upravi zaposleni menijo, da v 71% nimajo realnih moznosti za napredovanje v
podjetju. 29% jih meni, da te moznosti so.
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Graf 34: Ali imate v podjetju realne moZnosti za napredovanje

Anketirani v skladiS¢u so pri tem vprasanju neopredeljeni, saj jih polovica meni da
obstajajo realne moznosti za napredovanije, polovica jih meni, da te moznosti ni.

Na vprasanje, ali imajo v podjetju realne moznosti

za napredovanje anketiranci,
bolj kot ne, ne verjamejo, da lahko to priakujejo.
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18. STE ZADOVOLINI Z DOSEDANJIM OSEBNIM RAZVOJEM V PODJETIU?
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Graf 35: Ste zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem v podjetju

Iz grafa je razvidno, da 64,5% anketiranih pravi, da je zadovoljno z dosedanjim
osebnim razvojem v podjetju. 35,5% z osebnim razvojem ni zadovoljnih.
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Graf 36. Ste zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem v podjetju

86,7% anketiranih je zadovoljno z dosedanjim osebnim razvojem v podjetju, 13,3%
anketiranih meni, da osebni razvoj ni zadovoljiv.

Kar se tice zadovoljstva z dosedanjim osebnim razvojem v podjetju je primerjava
zopet pokazala, da so v anketirani v skladiS¢u bolj zadovoljni z osebnim razvojem.
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19. ALI IMATE OBCUTEK, DA SO V PODJETJU ZAINTERESIRANI ZA VASO
NADALINJO KARIERO IN CILJE, KI JIH IMATE?
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Graf 37: Ali imate obcutek, da so v podjetju zainteresirani za vaso nadalinjo kariero
in cilje, ki jih imate

22,6% anketiranih ima obcutek, da so v podjetju zainteresirani za njihovo nadaljnjo
kariero in cilji, ki jih imajo, vendar je kar 77,4% tistih, ki ima o tem slab obcutek.
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Graf 38: Ali imate obcutek, da so v podjetju zainteresirani za vaso nadalinjo kariero
in cilje, ki jih imate

46,7% anketiranih jih je na to vprasanje odgovorilo pritrdilno, 53,3% anketiranih
ima o tem slab obcutek.

Na upravi imajo slabsi obcutek, da v podjetju niso za zainteresirani za njihovo

nadaljnjo kariero kot pa v skladiS¢u. Na upravi je odstotek negativhega odgovora
vedji za 24,1% kot v skladiscu.
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20. ALI STE V PODJETIJU NAGRAJENI ZA DOBRO OPRAVLIENO DELO?
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Graf 39: Ali ste v podjetju nagrajeni za dobro opravijeno delo

Namen tega vprasanja je bilo ugotoviti, ali so anketirani nagrajeni za dobro
opravljeno delo. Odgovori so pokazali , da 55,2% anketiranih ni nagrajenih za dobro

opravljeno delo, nagrajenih pa je 44,8% anketiranih.
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Graf 40: Ali ste v podjetju nagrajeni za dobro opravijeno delo

Namen tega vprasanja je bilo ugotoviti, ali so v skladiS¢u nagrajeni za dobro
opravljeno delo. Tako je 73,3 anketiranih odgovorilo, da so za dobro opravljeno delo

nagrajeni. 26,7% pa da ne.

Glede nagrajevanja za dobro opravljeno delo v podjetju je v skladis¢u vedji odstotek
tistih, ki so nagrajeni kot na upravi. Na upravi jih vec kot polovica meni, da za svoje

dobro opravljeno delo niso nagrajeni.
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21. STE ZADOVOLINI S PLACO, KI JO PREJEMATE?
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Graf 41: Ste zadovoljni s placo, ki jo prejemate

Ko sem zaposlene vprasala, kako so zadovoljni s placo, ki jo prejemajo sem dobila
naslednje odgovore; 60% anketiranih je zadovoljnih, 40% jih ni zadovoljnih s svojo
placo.
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Graf 42: Ste zadovoljni s placo, ki jo prejemate

Odgovori na to vprasanje so bili: 60% vprasanih je odgovorilo, da so zadovoljni s
svojo placo, ki jo prejemajo, medtem ko je 40% vprasanih odgovorilo, da niso
zadovoljni s svojo placo.

Iz primerjave je razvidno, da je zadovoljstvo glede place, ki jo prejemajo anketiranih
tako na upravi kot v skladis¢u na isti ravni. Tako na upravi kot v skladisu so s
svojo placo zadovoljni v istem odstotku.

Toncka Frelih: ORGANIZACIISKA KULTURA IN KLIMA V PODJETIU stran 46



Univerza v Mariboru - Fakulteta za organizacijske vede Diplomsko delo visokoSolskega strokovnega Studija

22. SE VAM ZDI PLACA ENAKOVREDNA RAVNI PLAC NA TRGU?

UPRAVA

NE
47%

m DA
DA O NE

53%

Graf 43: Se vam zdi placa enakovredna ravni plac na trgu

Anketirani so na vprasanje, ali se vam zdi plata enakovredna ravni pla¢ na trgu
odgovorili s 53,3% z da in 46,7% z ne.
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Graf 44: Se vam zdi placa enakovredna ravni plac na trgu

Iz grafa je razvidno, da se 66,7% anketiranim zdi placa enakovredna ravni pla¢ na
trgu, 33,3% pa se s vprasanjem ne strinja.

Kar se tice enakovrednosti ravni pla¢ na trgu in dejanskimi placami anketiranih v
podjetju so v skladiscu bolj zadovoljni in sicer za 13,4%.
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23.SE VAM 2ZDI, DA STE Z DELOM, KI GA OPRAVLIATE
PREOBREMENJENI?
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Graf 45: Se vam zdi, da ste z delom, ki ga opravijate preobremenjeni

Na to vprasanje sem pricakovala bolj enotne odgovore, vendar je 54,8% anketiranih
odgovorilo, da z delom, ki ga opravljajo niso preobremenjeni, 45,2% pa da so. Zato
sama sklepam, da naloge niso dobro razdeljene med zaposlene.
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Graf 46 Se vam zdi, da ste z delom, ki ga opravijate preobremenjeni

Odgovori na vprasanje ali ste z delom, ki ga opravljate preobremenjeni so dali
naslednje rezultate: 53,3%, da niso preobremenjeni, 46,7% da so preobremenijeni.

Podani odgovori nam kaZejo, da je kar polovica zaposlenih na upravi in v skladis¢u
ni preobremenjenih z delom, ki ga opravljajo, kar lahko pomeni da naloge niso
enakovredno porazdeljene ali pa zaposleni svoje delo z uzitkom opravljajo in se ne
Cutijo preobremenjene.
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24.ALI STE PRIPRAVLIENI ZA DODATEN NAPOR, KADAR OD VAS TO
ZAHTEVA DELO OZ. VAS VODJA?
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Graf 47: Ali ste pripravijeni za dodaten napor, kadar od vas to zahteva delo oz. vas
vodja

Na vprasanje ali ste pripravljeni za dodaten napor, kadar od vas to zahteva delo
oziroma vasS vodja jih 90,3% odgovarja, da so pripravljeni. Le 9,7% jih ni
pripravljeno za dodaten napor.
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Graf 48: Ali ste pripravijeni za dodaten napor, kadar od vas to zahteva delo oz. vas
vodja

Na dodaten napor, kadar od njih to zahteva delo oziroma njihov vodja je v skladiscu
pripravljenih kar 93,3 vseh anketiranih. Le 6,7% jih za to ni pripravljenih.

Glede na to, da smo Ze ugotovili, da zaposleni na upravi in v skladisu z delom niso
preobremenjeni jih je ve€ina oziroma skoraj vsi pri tem vprasanju odgovorilo, da so
pripravljeni za dodaten napor pri delu.
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25. STE ZA DODATNO DELO POSEBEJ STIMULIRANI?
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Graf 49: Ste za dodatno delo posebej stimulirani

Vel kot 70% anketiranih ni posebej stimuliranih za dodatno delo, le 29% je tistih, ki
so stimulirani.
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Graf 50: Ste za dodatno delo posebej stimulirani

Za dodatno delo je v skladiS¢u posebej stimuliranih 80% vseh anketiranih, le 20%
jih ni.

Primerjava tega vprasanja se mi zdi zelo zanimiva, ker je pokazala velike razlike v
odgovorih. V skladis¢u je kar 80% tistih, ki so dodatno stimulirani, na upravi pa kar
71% tistih, ki ni stimuliranih, kljub temu pa so Se vedno pripravljeni na dodatni
napor pri delu.
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26.ALI MENITE, DA SE V VASEM PODJETJU Z VSEMI ZAPOSLENIMI
RAVNA ENAKO?

UPRAVA

DA
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B DA
ONE

NE
81%

Graf 51: Ali menite, da se v vasem podjetiu z vsemi zaposlenimi ravna enako

Odgovori na to vprasanje so bili naslednji: 19,4% jih meni, da se v podjetju z vsemi
zaposlenimi ravna enako. Kar 80,6% pa jih meni, da se za zaposlenimi ne ravna
enako.

SKLADISCE
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ONE

67%

Graf 52: Ali menite, da se v vasem podjetiu z vsemi zaposlenimi ravna enako

Vprasanje je podalo naslednje odgovore: 66% jih meni, da se v podjetju ne ravna
enako z vsemi zaposlenimi, 33,3% jih meni nasprotno.

V obeh oddelkih, tako upravi in skladiSu menijo, da se v podjetju z vsemi
zaposlenimi ne ravna enako. Odstotek negativnih odgovori je visok.
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27.ALI VAS VODSTVO PODJETIA SEZNANJA Z IDEJAMI 1IN
INFORMACIJAMI O RAZVOJU PODJETIA?

UPRAVA

DA
29%

EDA
ONE

NE
71%

Graf 53: Ali vas vodstvo podjetia seznanja z idejami in informacijami o razvoju
podjetia

Anketiranci so na to vprasanje odgovorili, da jih vodstvo podjetja ne seznanja z

idejami in informacijami o razvoju podjetja z 71%, 29% anketiranih ve za te
informacije.
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NE
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60%

Graf 54.: Ali vas vodstvo podjetia seznanja z idejami in informacijami o razvoju
podjetia

V skladis¢u vodstvo anketirane v 60% seznanja z idejami in informacijami o razvoju
podjetja, le 40% tega podatka ne ve.

Primerjava tega vpraSanja nam pokaZze velike razlike. 60% anketiranih v skladiscu je
seznanjenih z idejami in informacijami o razvoju podjetja, medtem ko na upravi
71% anketiranih o teh idejah in informacijah o razvoju ne ve nic.
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28. ALI IMATE REDNE SESTANKE NA KATERIH VAS VODSTVO SEZNANJA O
NOVOSTIH, PROBLEMIH POSLOVANJA?

UPRAVA

DA
32%

H DA
O NE

NE
68%

Graf 55: Ali imate redne sestanke na katerih vas vodstvo seznanja o novostih,
problemih poslovanja

Po grafu sodeC anketirani nimajo rednih sestankov, na katerih jih vodstvo seznanja
o novostih, problemih poslovanja (67,7%), 32,3% se sestankov udelezuje oziroma
sestanke ima.

SKLADISCE

H DA
O NE

Graf 56: Ali imate redne sestanke na katerih vas vodstvo seznanja o novostih,
problemih poslovanja

Glede na prikazan graf v skladis¢u 64,3% anketiranih nima rednih sestankov, 35,7%
se sestankov udelezuje oziroma sestanke ima.

Odgovori, ki smo jih dobili na to vprasanje, so zelo podobni, razlika v odstotkih je
zelo majhna. Pri obeh oddelkih je najpogostejsi odgovor, da nimajo rednih
sestankov na katerih bi jih vodstvo seznanjalo o novostih, problemih poslovanja.

Toncka Frelih: ORGANIZACIISKA KULTURA IN KLIMA V PODJETIU stran 53



Univerza v Mariboru - Fakulteta za organizacijske vede Diplomsko delo visokoSolskega strokovnega Studija

29. VAS JE STRAH PRED IZGUBO ZAPOSLITVE?

UPRAVA

B DA
ONE
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61%

Graf 57: Vas je strah pred izgubo zaposlitve

Na vprasanje, strah pred izgubo zaposlitve sem dobila naslednje rezultate: 61,6% se
ne boji izgube, pri 38,7% pa je strah prisoten.
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Graf 58: Vas je strah pred izgubo zaposlitve

Odgovori na to vprasanje so sledeci: 60% se ne boji izgube zaposlitve, pri 40% je
strah prisoten.

Na vprasanje, ali vas je strah pred izgubo zaposlitve jih je veC kot polovica
anketiranih odgovorila, da strah ni prisoten.
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30.ALI SI V CASU BOLEZNI OZ. POSKODBE UPATE ITI NA BOLNISKI
STALEZ?

UPRAVA

NE
16%

O DA
ONE

DA
84%

Graf 59: Ali si v casu bolezni oz. poskodbe upate iti na boiniski staleZ

Iz grafa je razvidno, da se 83,9% anketiranih ne boji v ¢asu bolezni oz. poskodbe iti
na bolniski stalez, le 16,1% se jih ne upa.
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Graf 60: Ali se v casu bolezni oz. poskodbe upate iti na bolniski staleZ

Iz grafa lahko razberemo, da se 86,7% anketiranih ne boji iti v ¢asu bolezni ali
poskodbe na bolniski stalez. 23,3% anketiranih se boji iti na bolniski stalez.

V Casu bolezni oziroma poskodbe se anketirani ne bojijo iti na bolniski stalez, le v
skladisCu je odstotek tistih, ki se ne upa iti, malo vecji kot na upravi.
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31.VAS JE V TEM PRIMERU, STE NA BOLNISKEM STALEZU, STRAH PRED
IZGUBO ZAPOSLITVE?

UPRAVA

DA
23%

O DA
B NE

NE
7%

Graf 61: Vas je v tem primeru, ste na boiniskem stalezZu, strah pred izgubo
zaposlitve

Tudi v tem primeru anketirane na upravi, ni strah pred izgubo zaposlitve, v 76,7
odstotkih, Celo odstotek, da jih je strah je manjSi kot pri prejSnjem podobnem
vprasanju.

SKLADISCE

DA
47% O DA
B NE

Graf 62: Vas je v tem primeru, ste na boilniskem staleZu, strah pred izgubo
zaposlitve

NE
53%

Glede na prejsnje vprasanje in prepricljiv odgovor, je pri tem odgovoru Cutiti dvom.
Skoraj polovica 46,7% jih odgovarja, da jih je strah pred izgubo zaposlitve, ce
koristijo bolniski stalez.

Na rezultate vprasanja, ali vas je v primeru, da koristite bolniski stalez, strah pred
izgubo zaposlitve sklepam, da je v skladisCu manj korisCenja bolniSkega staleza.
Zaposleni verjetno koristijo bolniski stalez le v izjemnih primerih.
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32.STE ZADOVOLINI Z DELOVNIM CASOM, KI GA IMATE? ALI LAHKO
DELOVNE OBVEZNOSTI USKLADITE Z ZASEBNIM IN DRUZINSKIM
ZIVLIENJEM?

UPRAVA

NE
7%
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Graf 63: Ste zadovoljni z delovnim casom, ki ga imate? Ali lahko delovne obveznosti
uskladite z zasebnim in druZinskim Zivijenjem

Zaposleni na upravi so zelo zadovoljni z delovnim ¢asom. Ki ga imajo. Vam, da
imajo gibljiv delovni Cas, ki si ga lahko sami prilagajajo, zato tudi visok odstotek
(93,5%) zadovoljnih.
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Graf 64. Se zadovoljni z delovnim casom, ki ga imate? Ali lahko delovne obveznosti
uskladite z zasebnim in druZinskim Zivijenjem

Zaposleni v skladis¢u niso tako zadovoljni z delovnim ¢asom, ki ga imajo. Njihov
delovni Cas je dvoizmenski, ki je to¢no doloCen, zato tudi odstotek 66,7%
nezadovoljnih.

Razlika med oddelkoma je zelo ocitna, saj so na upravi zelo zadovoljni z delovnim
Casom, ki ga imajo ter lahko delovne obveznosti usklajujejo z zasebnim in
druzinskim Zivljenjem. V skladis¢u svoje obveznosti tezje usklajujejo, predvsem
zaradi dvoizmenskega dela.
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33.ALI KULTURA IN KLIMA V PODJETIJU VPLIVATA NA VASE DELO S
STRANKAMI?

UPRAVA

NE
47% DA

DA O NE
53%

Graf 65: Ali kultura in klima v podjetju vplivata na vase delo s strankami

Vprasanje ali kultura in klima v podjetju vplivata na vase delo s strankami je dalo
naslednje rezultate: 53,3% jih meni, da vpliva; 46,7% pa jih meni, da ne vpliva na
delo s strankami.
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Graf 66: Al kultura in klima v podjetju vplivata na vase delo s strankami

Vprasanje ali kultura in klima v podjetju vplivata na vase delo s strankami je dalo
naslednje rezultate: 66,7% jih meni, da vpliva; 33,3% pa jih meni, da ne vpliva na
delo s strankami.

Anketiranci na vprasanje, ali kultura in klima v podjetju vplivata na vase delo s
strankami, odgovarjajo pritrdilno.
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34. ALI LAHKO POTRDITE, DA STA ORGANIZACIJSKA KULTURA IN KLIMA
V VASEM PODJETIU USTREZNI/DOBRI?

UPRAVA

NE
40%

B DA
DA B NE

60%

Graf 67: Ali lahko potrdite, da sta organizacijska kultura in klima v vasem podjetiu
ustrezni/dobri?

Na upravi anketiranci potrjujejo (60%), da sta organizacijska kultura in klima v
njihovem podjetju ustrezni/dobri.
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Graf 68: Ali lahko potrdite, da sta organizacijska kultura in klima v vasem podjetiu
ustrezni/dobri

80% anketiranih odgovarja, da sta organizacijska kultura in klima v njihovem
podjetju ustrezni oziroma dobri.

Na zadnje vprasanje tako na upravi kot skladiS¢u anketiranci potrjujejo tezo, da sta
organizacijska kultura in klima v podjetju ustrezni oziroma dobri.
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7. UGOTOVITVE

Rezultati merjenja organizacijske kulture in organizacijske klime imajo pomembno
funkcijo, ko raziskujemo ali pojasnjujemo mozne vzroke za uspesno ali pa morda
neuspesno delovanje podjetja. A podlagi vprasalnika in postavljenih hipotez sem
priSla do naslednjih rezultatov:

e Predpostavljamo, da so odnosi med zaposlenimi dobri

Hipoteza je potrjena

Vprasanje, ali imajo s sodelavci dobre medsebojne odnose je pokazalo, da imajo vsi
zaposleni dobre odnose. Le pri odnosu vodstvo in zaposleni se nekaterim
zaposlenim ne zdi, da prevladujejo dobri odnosi, vendar so rezultati Se vedno
zadovoljivi.

+ Predpostavliamo, da sta najboljSa kultura in klima v pretezno moskem
kolektivu

Hipoteza je potrjena

Pretezno moski kolektiv je v veleprodajnem skladis¢u, kjer so nam odgovori potrdili
mojo hipotezo. Zaposleni v skladiS¢u imajo dobre odnose tako s sodelavci kot
vodstvom. Za vse je pomembno timsko delo, kar na upravi ne menijo vsi. Bolj so
zadovoljni z osebnim razvojem v podjetju ter tudi vodstvo jih bolj seznanja z idejami
in informacijami o razvoju podjetja kot zaposlene na upravi.

« V podjetju Anonimnez d.o.o. organizacijska klima ni na zadovoljivi ravni,
predvsem na podrocju nagrajevanja in razvoja kariere

Hipoteza je delno potrjena

Zaposleni v podjetju menijo, da nimajo realnih moznosti za napredovanje, a so
vseeno zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem v podjetju. A Ze pri naslednjem
vprasanju menijo, da v podjetju, kjer so zaposleni niso zainteresirani za njihovo
nadaljnjo kariero. Pri nagrajevanju za dobro opravljeno delo oziroma stimulaciji za
dodatno delo pa so v skladiscu bolj zadovoljni kot zaposleni na upravi.

* Predpostavljamo, da so zaposleni na delovnem mestu preobremenjeni

Hipoteza ni potrjena
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Hipotezo so nam ovrgli odgovori, kot je na primer, ali ste z delom, ki ga opravljate
preobremenjeni in ali ste pripravljeni na dodaten napor, kadar od vas to zahteva
delo oziroma vas vodja.

8. PREDLOGI

Z anketnim vprasalnikom smo naredili korak k boljSemu razumevanju organizacijske
kulture in organizacijske klime v podjetju. Pridobili smo vrsto pomembnih podatkov
in ugotovili »stanje« v podjetju Anonimnez d.o.o.. Iz odgovorov se da izlusciti
nekatera staliS¢a in vrednote zaposlenih. Tako lahko vodstvu podamo usmeritve, na
podlagi le teh pa se lahko odlocijo za nadaljnje aktivnosti v smeri izboljSanja
dimenzij organizacijske klime in krepitvi vrednot, ki pa so temelj za dobro
organizacijsko kulturo.

Vendar pa bi vodstvu podijetja predlagala, da za sprejemanje konkretnih odlocitev
izvede novo raziskavo in zajame vse oddelke v podjetju, katere rezultati bi imeli
veCjo veljavnost. Zanesljive podatke lahko pridobijo tudi z letnimi, polletnimi
razgovori in pozornim opazovanjem obnasanja zaposlenih.

Vseeno pa lahko vodstvu podjetja podam nekatere usmeritve za katere bi veljalo
razmisliti in bi jih postopoma uvajali v podjetju. V podjetju prevladuje razmeroma
mlad kader, ki v podjetje prinasa nove in sveze ideje, zato je pomembno, da so
zaposleni med seboj povezani ter da se ucijo eden od drugega.

Nagrajevanje je v podjetju Anonimnez d.o.0. ena izmed slabSe ocenjenih
kategorij. Na upravi zaposleni niso posebej nagrajeni oziroma stimulirani za dodatno
delo.Delo, ki ga opravljajo je bolj stresno in odgovorno, zato menim, da bi svoje
zaposlene, za odli¢no opravljeno delo lahko tudi nagradili. Kljub temu, pa bi morali
v podjetju postaviti cilje in standarde za ugotavljanje uspesnosti zaposlenih. Kaiti
merjenje uspesnosti sluzi kot osnova za napredovanije in prerazporejanje zaposlenih,
zato bi morala biti merila to¢no dolocena.

Vodstvu predlagam, da pri vseh zaposlenih uposteva enaka merila za nagrajevanje.
Seveda pa je pomembno, da vodja ocenjuje dobro opravljeno delo zaposlenega, in
ne zaposlenega kot osebo, ki delo opravlja. Tako bodo zaposleni dobili zaupanje v
pravino ocenjevanje in bodo vedeli, kaj je potrebno storiti, da bi bili delezni
nagrade.

Denarne nagrade so izjemno pomembno sredstvo motiviranja zaposlenih, svoj
najvedji uCinek pa dosezejo ob socasni uporabi z nedenarnimi nagradami (Mihalic,
2010).

Zaposleni v podjetju ocenjujejo tudi, da kriteriji za napredovanje niso jasno
doloceni, poleg tega so nezadovoljni, ker vodstvo ni zainteresirano za njihovo
nadaljnjo kariero. Menijo, da so v podjetju tudi taksni zaposleni, ki svojega dela ne
obvladajo.

Predlagam, da se uvede jasen sistem napredovanja, pri katerem je jasno doloceno,
kateri zaposleni lahko napreduje. Potrebno je skrbeti, do so zaposleni zadovoljni pri
svojem delu, in da se Cutijo koristne in pomembne, zato je potrebno sproziti
aktivnosti k natan¢nemu spremljanju in nacrtovanju kariere vsakega zaposlenega.
Moznost napredovanja na najzahtevnejSa dela pa morajo seveda imeti tisti z
nadpovprecnimi rezultati. Omogoditi jim je torej potrebno, navpic¢no in vodoravno
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napredovanje ter za glavno merilo pri napredovanju postaviti delovno uspesnost in
sposobnost zaposlenega. Potrebno pa je poudariti, da ima podjetje glede na svojo
velikost podjetja majhno Stevilo zaposlenih, kjer so vsa delovna mesta zasedena.
Vendar kaj hitro se lahko zgodi nepri¢akovano napredovanje, ko se kako delovno
mesto sprosti iz nepredvidenih razlogov.

Prav tako je bil v podjetju Anonimnez d.o.o. slabSe ocenjen kriterij poznavanja
poslanstva, vizije in ciljev podjetja v katerem vodstvo nosi odgovornost glede
pretoka pravih informacij, ki preprecujejo obrekovanje in Sirjenje napacnih govoric.
Zaposleni morajo Cutiti, da vodstvo podjetja z njimi odkrito razpravija o
pomanijkljivostih in tezavah v podjetju ter ciljih za nadaljnji razvoj. Zaposlene je
potrebno vkljuciti tako, da tudi sami lahko predlagajo svoje ideje in vizije. Tako se
zaposleni bolje razumejo in cilje podjetja sprejemajo za svoje.

Ucinkovit pretok informacij skozi organizacijo je mogoc takrat, ko deluje stabilno,
zanesljivo, ponovljivo in ciljno usmerjeno, to pa je takrat, kadar njena organizacijska
kultura omogoca ustrezno odzivanje na spremembe v okolju. V prenesenem
pomenu lahko re¢emo, da ima organizacija dobro presnovo (Ovsenik, 2011).

V podjetju ¢utim tudi problem slabe komunikacije med oddelki, saj zaposleni ne
vedo, kaj se dogaja drugje v podjetju. Tako na upravi kot v skladis¢u zaposleni
menijo, da jih vodstvo premalo seznanja z informacijami o razvoju podjetja in
pogresajo skupne sestanke, kjer bi jih vodstvo seznanilo o novostih in problemih
poslovanja podjetja.

Predlagam, da vodje oddelkov pripravljajo mese¢no porocila o rezultatih, uspehih in
nacrtih svojega oddelka, ki ga lahko predstavijo na sestankih, jih objavijo na
oglasnih deskah ali pa jih predstavijo v okviru elektronske komunikacije. Tako se
bodo zaposleni pocutili del celotnega podjetja in glede na primerjavo rezultatov
drugih oddelkov se bodo trudili za izboljSavo svojega, kar bo pripomoglo k
uspesnosti celotnega podjetja.

V okviru preucevanja organizacijske kulture in organizacijske klime sem izbrala
najbolj pere¢e dimenzije organizacijske klime in podala predloge za njihovo
izboljSavo. Vendar pa ne gre zanemariti preostale dimenzije, saj se brez stalnega
nadzorovanja in spremljanja ostalih dimenzij, ocena teh lahko hitro poslabsa.

Anketirani so na vprasanje ali vodja uposSteva vase mnenje, dvome in vase ideje in
ali ste pohvaljeni, ¢e ste pri svojem delu ali idejah uspesni pokazali jasno
zadovoljstvo, kar je zelo pozitivno. To pomeni, da so lahko pri svojem delu
samostojni, da lahko sprejemajo odlocitve povezane z delom sami in poleg tega
dobijo Se spodbudo s strani njihovega vodje in so pohvaljeni.

Lahko re¢em, da je razlika med upravo in skladis¢em tudi v tem, da je narava dela
na upravi na ravni intelektualnega dela in pri vprasanju, ¢e se v podjetju za prijetno
vzdusje trudijo vsi zaposleni lahko razumemo razliko v odgovorih ravno v tem. V
skladis¢u si med seboj pomagajo, prevladuje fizicno delo in nacin dela je timsko
delo. Na upravi pa samostojno, intelektualno delo.

Dober anketni vprasalnik pa mora vsebovati tudi skrita, lahko bi rekla prikrita
vprasanja s pomocjo katerih lahko ugotovimo, ¢e so anketiranci realno odgovarjali
na vprasanja. S pomocjo prikritega vprasanja sem Zelela ugotoviti, ¢e so podani
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odgovori resnicni. V anketnem vprasalniku so anketiranci odgovorili, da v
obravnavanem podjetju nimajo moznosti za napredovanje, ker pa sem z naslednjim
vprasanjem Zelela ugotoviti resni¢nost podatkov, sem ponovila vprasanje, vendar
sem ga zastavila malo drugale. Pri vprasanju, ali ste zadovoljni z dosedanjim
osebnim razvojem v podjetju, se je vecina strinjala, da so zadovoljni z dosedanjim
osebnim razvojem. Ce bi bili podatki realni, menim, da posameznik, ki nima
moznosti napredovanje, tudi ne more biti zadovoljen z osebnim razvojem v podjetju.
Razlog, da odgovori niso tocni in nepravi lahko ti¢i v tem, da se anketiranci bojijo,
da anketni vprasalnik, kljub zagotovljeni anonimnosti ne bo anonimen. Menim, da se
zaposleni bojijo posledic, ki bi jih lahko doletele ¢e bodo odkrito odgovarjali na
vprasanja. Nihée se na ta nacin ne Zeli izpostavljati.

Ce Zeli vodstvo podijetja ustvariti spodbudno in ustvarjalno organizacijsko klimo, se
mora vsega tega zavedati, saj so vodilni v podjetju kljucni nosilci razvoja klime v
pravo oziroma Zeleno smer. Sama menim, da ima podjetje Anonimnez d.o.o. Se
veliko rezerve na podrocju ravnanja z zaposlenimi. Glede na svojo velikost podjetja,
bi vodstvo lahko zaposlilo osebo, ki bi merila in opazovala vzdusje v podjetju in
predlagala ukrepe za njihovo izboljSavo. Prav tako bi lahko vpeljali moznost
spremembe delovnega mesta na drugo delovno mesto, kar bi pripeljalo do boljSega
vzdusSja in vedjega pretoka znanja. Zaposleni si Zelijo povecati osebni razvoj v
podjetju in na nacin, ki sem ga omenila, bi to lahko tudi uresnicili.
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9. ZAKLIUCEK

Na podlagi preucene literature sem priSla do spoznanja, da v podjetju ni
najpomembnejsa viSina kapitala, niti ni tako pomembno kako visoko tehnologijo ima
podjetje, temveC so najvelje bogastvo vsakega podjetja zaposleni. Delodajalci se
zavedajo, da ljudje, ki vsakodnevno delajo skupaj in se dobro razumejo, dosegajo
bistveno boljse rezultate kot v primeru slabega medsebojnega razumevanja.

Ena izmed konkuren¢nih prednosti podjetja je zadovoljstvo zaposlenih oziroma
organizacijska kultura. Vpliva na analiziranje, reSevanje problemov, kako se
organizacija odzove na dolo¢eno spremembo in negotovost v okolju ter ima velik
pomen za motiviranje zaposlenih.

Medsebojni odnosi in nacin dela se morajo spremeniti in prilagoditi spremembam.
Zaposleni morajo hitro misliti, pametno delati in se medsebojno povezovati. Ce pa
zelimo, da bodo zaposleni delali po svojih najboljSih moceh, moramo zgraditi in
ohranjati pravo kulturo in ustvarjati prijetno klimo v podjetju, ker organizacijsko
kulturo in organizacijska klima mocno vplivata na pocutje in vedenje zaposlenih.
Pozitivha klima vpliva na pozitivho naravnane zaposlene. Ta vpliv pa pripomore k
temu, da so zaposleni zaradi tega zanesljivi, natancni in ucinkoviti.

Organizacijsko kulturo in klimo sem po natan¢nem teoreticnem preucevanju
spoznala Se v raziskovalnem delu v podjetju Anonimnez d.o.o..

1z navedenega ugotavljam, da so se vse moje domneve potrdile, saj sem tudi sama
zaposlena v tem podjetju in sem delezna tega vzduSja. Ugotavljam, da sta
organizacijska kultura in organizacijska klima v podjetju ugodna, saj je vec kot
polovica dimenzij ocenjenih pozitivno. Po mojem mnenju so rizicne dimenzije
nagrajevanja, razvoja kariere v podjetju ter notranje komuniciranje med oddelki, za
katere sem tudi podala predloge za izboljSave. Veseli me dejstvo, da so medsebojni
odnosi med zaposlenimi ocenjeni najbolje. Neglede na anketo lahko potrdim, da se
zaposleni druzimo tudi izven delovnega Casa.
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PRILOGE

Priloga — anketni vprasalnik

Spostovani,

Kot Studentka Univerze v Mariboru, Fakultete za organizacijske vede, smeri
Organizacija in management, Vas vljudno prosim za izpolnitev anonimne ankete, ki
mi bo pomagala pri diplomski nalogi z naslovom Organizacijska kultura in klima v
podjetju.

Za sodelovanje se vam Ze vnaprej zahvaljujem.

1. SPOL
*  moski
o Zenska
2. STAROST
« 18-25let
« 26-35let
e 3645 let
e 46-55 let
+ 56 letinvet
3. IZOBRAZBA

« osnovna Sola
« poklicna Sola
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srednja Sola

viSja strokovna Sola
visoka strokovna Sola
univerzitetna

magisterij
« doktorat
4. DELOVNA DOBA
e 0-5 let
 6-10let
e 11-20let
e 21-26let

o 26 letin vel

5. DELOVNA DOBA V TEM PODJETIU
* manj kot leto dni
e 1-5let
6-10 let
11-20 let
21-26 let
« 26 letin vec
6. Kako se pocutite v podjetju v katerem ste zaposleni?

Slabo Dobro Zelo dobro

7. Ali radi prihajate na delo?
NE DA

8. Ali sprejemate odlocitve skupinsko?
NE DA

9. Ali vodja uposteva vase mnenje, vase dvome oz. vase ideje?
NE DA

10. Ali vas pohvalijo, Ce ste pri svojem delu ali idejah uspesni?
NE DA

11. Ali v podjetju v katerem ste zaposleni resujete konflikte, spore?
NE DA

12. Ali konflikte resujete sproti in v skupno korist?

NE DA
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13. Ali imate s sodelavci dobre medsebojne odnose?
NE DA

14. Se v vasem podjetju za prijetno vzdusje trudijo vsi zaposleni?
NE DA

15. Ali med vodstvom in zaposlenimi previadujejo dobri odnosi?
NE DA

16. Ali menite, da je v podjetju pomembno timsko delo?
NE DA

17. Ali imate v podjetju realne moznosti za napredovanje?

NE DA

18. Ste zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem v podjetju?
NE DA

19. Ali imate obcutek, da so v podjetju zainteresirani za vaso nadaljnjo
kariero in cilje, ki jih imate?

NE DA
20. Ali ste v podjetju nagrajeni za dobro opravljeno delo?
NE DA
21. Ste zadovoljni s placo, ki jo prejemate?
NE DA
22. Ste vam zdi placa enakovredna ravni plac na trgu?
NE DA
23. Se vam zdi, da ste z delom, ki ga opravljate preobremenjeni?
NE DA

24, Ali ste pripravljeni za dodaten napor, kadar od vas to zahteva delo
0z. vas vodja?
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NE DA

25. Ste za dodatno delo posebej stimulirani?

NE DA
26. Ali menite, da se v vasem podjetju z vsemi zaposlenimi ravna
enako?
NE DA

27. Ali vas vodstvo podjetja seznanja z idejami in informacijami o
razvoju podjetja?

NE DA

28. Ali imate redne sestanke na katerih vas vodstvo seznanja o
novostih, problemih poslovanja?

NE DA
29, Vas je strah pred izgubo zaposlitve?
NE DA

30. Ali se v casu bolezni oz. poskodbe upate iti na bolniski stalez?

NE DA
31. Vas je v primeru, da ste na bolniskem stalezu, strah pred izgubo
zaposlitve?
NE DA

32. Ste zadovoljni z delovnim c¢asom, ki ga imate? Ali lahko delovne
obveznosti uskladite z zasebnim in druzinskim Zivljenjem?

NE DA
33. Ali kultura in klima v podjetju vplivata na vase delo s strankami?
NE DA

34. Ali lahko potrdite, da sta v organizacijska kultura in klima v vasem
podjetju ustrezni/dobri?

NE DA
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